إدارة الجودة الشاملة 
والأداء الوظيفى 


الدكتور 


حسين محمد الحراحشة 


المملكة الأردنية الهاشمية 
رقم الإيداع لدى دائرة 


المكتبة الوطنية 
(2010/6/2162) 


658.4013 
الحراحشة, حسن محمد 
إدارة الجودة الشاملة والأداء الوظيفي / حسين محمد الحراحشة 
عمان : دار جليس الزمان 2010. 
:.Î.‏ )2010/6/2162( 
الواصفات: فلسفة الإدارة / إدارة الجودة 
© أعدت دائرة المكتبة الوطنية بيانات الفهرسة والتصنيف الأولية 


ISBN 978-9957-81-110-5 


المكتبة دائرة رأي عن ال مصنف هذا يعبر ولا مصنفه محتوى عن القانونية المسؤولية كامل المؤلف يتحمل 
الوطنية أو أي جهة حكومية أخرى 


جميع حقوق التأليف والطبع والنشر محفوظة للناشر 


لا يجوز بيع أو نشر أو اقتباس أو التطبيق العملي أو النظري لأي جزء أو فكرة من هذا الكتاب , أو 
اختزان مادته بطريقة الاسترجاع, أو نقله على أي وجه , أو بأي طريقة , سواء أكانت إلكترونية , أو 
ميكانيكية , أو بالتصوير , أو بالتسجيل , أو بخلاف ذلك , دون الحصول على إذن الناشر الخطي وبخلاف 
ذلك يتعرض الفاعل للملاحقة القانونية والقضائية 


الطبعة الأولى 
2011 
الناشر 
دار جليس الزمان للنشر والتوزيع 
شارع الملكة رانيا- مقابل كلية الزراعة- عمارة العساف- الطابق الأرضي, هاتف: 


5343052 009626 -- فاكس 0096265356219 


الإهداء 


إلى وطني الحبيب 
المملكة الأردنية الهاشمية ccc‏ 
إلى كل ال مهتمين هيدان التنمية والتطوير 
أهدي لهم هذا الجهد العلمي المتواضع ce‏ 


الفصل الأول 
الإطار التمهيدي للدراسة 


الفصل الأول 
الإطار التمهيدي للدراسة 

1-1 المقدمة 

يعيش عام اليوم تغيرات وتطورات سريعة وديناميكية تؤثر في جوهر 
ا لممارسات الإدارية في أنطقة منظمات القطاع العام والخاص deg‏ السواء؛ نتيجة 
ثورت المعلومات والاتصالات. والعوممة» واقتصاديات السوق الحر والميزات 
التنافسية وغيرها. الأمر الذي وضع Slo!‏ هذه المنظمات أمام تحديات تفرض 
عليها التخلي عن المبادئ والنظم والأساليب الإدارية التقليدية التي لا تتناسب مع 
ما تواجهه من تحديات» وتبني مفاهيم إدارية dito‏ ومتطورة تمكنها من 
التعامل مع التحديات التي تواجهها والتغلب عليها لتحقيق درجة عالية من 
الكفاءة والفاعلية والتميز في الأداء. 

ومن أكثر الجوانب الإدارية الهادفة ما يسمى بإدارة الجودة الشاملة 
(Total quality Management)‏ والتي أصبحت الآن وبفضل الكم الهائل في 
المعلومات» وتقنيات JLai‏ سمة مميزة لمعطيات الفكر الإنساني الحديث؛ 
لاسيما ون الإدارة العلمية المعاصرة أسهمت بشكل حثيث في تطوير بنية 
ا منظمات بشكل كبير. 

لقد أصبحت الجودة إحدى أهم مبادئ الإدارة في الوقت الحاضر. حيث كانت 
الإدارة في العقود الماضية تعتقد Gb‏ نجاح المنظمة يعتمد وبشكل كبير على تقديم 
منتجات وخدمات بشكل أسرع وبأقل تكلفة. ثم السعي yar pad‏ في الأسواق» 
وتقديم خدمات لتلك المنتجات بعد بيعها من أجل تصليح العيوب الظاهرة فيها. في 
حين غيرت مبادئ الجودة هذا امفهوم القديم واستبدلته حسب 


sh‏ فایغونباوم Feigenbaum‏ "رئيس الأكادمية الدولية للجودة" بمفهوم آخر 
يدعو إلى ما يلي: "إن تصنيع المنتجات بشكل أفضلء هو الطريق الأمثل الذي يؤدي إلى 
تصنيعها بشكل أسرع وبأقل ثمن" )376 :1999 (Feigenbaum,‏ 

وتعد إدارة الجودة الشاملة إحدى المداخل الإدارية الحديثة التي تساعد 
في مواجهة التحديات سالفة الذكر؛ كونها تقوم على فكرة تطوير أداء المؤسسات 
من خلال بناء ثقافة تنظيمية تقوم على أساس منهجي يعمد إلى جعل كل موظف 
يعلم أن الجودة في خدمة العميل أو المستفيد هي الهدف الأساسي للمنظمة. وهي 
الطريقة للتحسين المستمر للأداء في مستوياته العلمية والإدارية وذلك باستخدام 
الموارد البشرية وامالية المتاحة من خلال سعيها لانعدام العيوب وتأكيدها على أن 
يعمل الفرد بشكل صحيح من المرة الأولى (الطراونة والبلبيسيء 2002( 

وقد أكدت الأدبيات و الدراسات أن مفاهيم وممارسات إدارة الجودة 
الشاملة كانت هي قاعدة الأساس التي انطلقت منها حركة البحث عن الأداء 
المتمين ومن ذلك أهميتها في تحسين الربحية وتعزيز المركز التنافسيء فضلا عن 
الاستجابة لتوقعات الزبائن وتحسين معدلات الإنتاجية. الأمر الذي يعكس أهمية 
هذا ال مدخل في تحقيق أداء متميز وعلى جميع المستويات في ا منظمات. حيث يرى 
كل من هوفير ونادلر (1994 (Hoffher and Nadler,‏ أن إدارة الجودة الشاملة 
تمثل فلسفة تصحيحية لتغيير الثقافة التنظيمية Le‏ يجعل ال منظمة سريعة في 
استجاباتها للتغيرات البيئية» ويعطيها المرونة والزخم في تعاملها وتركيزها على 
العملاء من dye‏ والعمل على خلق مناخ صحي ding‏ عمل تتيح مشاركة أوسع 
للعاملين في التخطيط والتنفيذ المستمر ممواجهة احتياجات العملاء من جهة أخرى. 


وبناء على ما سبقء فإن إدارة الجودة الشاملة عبارة عن منظومة من المبادئ 
والأدوات والممارسات التي تهدف إلى تحقيق الرضا عند الزبون (العميل). وذلك من 
خلال تقلل أو إلغاء العيوب والأخطاء التي قد ينطوي عليها المنتج (السلع 
والخدمات)ء وإضفاء طابع القوة على التصميم الذي يخرج به ged‏ وتسر-يع 
الخدمة» وكذلك تخفيض التكلفة وتطوير جودة العملء. وكل ذلك من خلال إحداث 
تغيير جذري وملموس في ثقافة المنظمة. 

وتعتبر إدارة الجودة الشاملة من المداخل والفلسفات الإدارية الحديثة» حيث 
نشأت في الأساس كأسلوب عمل ووسيلة لتطوير أداء المنظمات الربحية. وفي ظل 
التغيرات والتحديات التي فرضتها البيئة الداخلية والخارجية للمنظمات سواء 
الربحية أو غير الربحية» أصبح تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة ضرورة حتمية 
تقتضيها ديناميكية التغيرات والتحديات» حيث أصبح بالإمكان تطبيقها في 
المنظمات الخدمية العامة التي تعد من أهم المنظمات التي لا تهدف إلى تحقيق 
ربح مادي» بحيث تهدف إلى تحقيق استقرار اجتماعي على مستوى المجتمع. كما 
أن التطور المماثل في مستوى الخدمات Gol‏ إلى تغيير مط تقديم الخدمات إلى 
الجمهور؛ مما أدى إلى السعي نحو تقديم أفضل الخدمات إلى جمهور المتعاملين 
مع أي منظمة سواء أكانت ربحية أو خدمية. وفي ظل هذه الظروف أصبح 
المستهلك أو المنتفع هو سيد الموقف وسيد السوق» والجميع يسعى لإرضائه. لذا 
توجهت العديد من ال منظمات سواء أكانت ربحية أو خدمية إلى إدارة الجودة 
الشاملة » على اعتبارها وسيلة فعالة من اجل إحداث تغيير جذري في فلسفة 
وأسلوب العمل فيها لتحقيق أعلى جودة. 

واليوم استوجب على الأجهزة الأمنية كإحدى المؤسسات الخدمية العامة 
تطبيق ادارة الجودة الشاملةء ذلك المنهج الإداري المتكامل الذي يتكون من 


العديد من العناصر التي يجب تطبيقها بشكل GS‏ وق ظل ظروف داخلية 
مواتية لكافة الأجهزة الأمنية لتحقيق الأهداف التي يسعى إليها التنظيم الإداري 
لهذه الأجهزةء ولإرضاء الجمهور الذي يتعامل معها وزيادة كفاءة العاملين في هذه 
الأجهزة من خلال التحسين المستمر لنظام الجودة. وفي هذا الإطار وفي ظل اهتمام 
القيادة الهاشمية بعملية تطوير مؤسسات الدولة للواكبة التطور التكنولوجي 
والمعرفي الذي يشهده العام اليوم» فقد دأبت مديريتي الأمن العام والدرك على 
تطوير برامجها في المجالات كافة للارتقاء مستوى العاملين فيهماء وتنمية مهاراتهم» 
وتقديم Sus‏ مستوى Jle‏ من الجودة. وذلك من خلال وضع وتطوير خطط 
وبرامج تعنى بتحقيق ذلك مما كان له الأثر الكبير في انبثاق الممارسات ذات 
العلاقة بإدارة الجودة الشاملة كمنهج إداري يعنى بتطوير الإدارة في هاتين 
ds‏ ضوء هذه الممعطيات» جاءت هذه الدراسة لاستقصاء واستكشاف جوانب 
تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في مديريتي الأمن العام ly‏ والوقوف على 
ابرز جوانب القوة والضعف في هذا المجال من جهةء ومحاولة معرفة العلاقة بين 
درجة تطبيق هذه المبادئ وأثرها على جوانب الأداء الوظيفي في هاتين المؤسستين 
من جهة أخرى. 
2-1 مشكلة الدراسة واسئلتها 
تنبع مشكلة هذه الدراسة من قلة البحث الميداني لواقع تطبيق مبادئ 
وممارسات إدارة الجودة الشاملة وأثرها على الأداء الوظيفي في الأجهزة الأمنية في 
واقع البيئة العربية بشكل عام والبيئة الأردنية بشكل خاص. حيث أن معظم 
الدراسات السابقة في هذا المجال كان جل تركيزها حول القطاع 
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الخاص. bel‏ الدراسات السابقة والتي تناولت هذا الموضوع في القطاع العام 
م تتطرق إلى واقع إدارة الجودة الشاملة في الأجهزة الأمنية في الأردن. 
والأردن كغيره من الدول وبتوجيه من القيادة الهاشمية استجاب 
ممتطلبات وتحديات الوقت الراهن أصبح يعمل على تطوير الإدارات في الوزارات 
والدوائر الحكومية» وكذلك الاهتمام بالأجهزة الأمنية ومنها جهاز الأمن العام 
والدرك اللذين يسعيان إلى أن يعيش الجميع عيش Gal‏ ومستقرء وذلك من خلال 
إدخال كل ما يلزم من أجل تطوير عمل هذين الجهازين للارتقاء بنوع الخدمة 
المقدمة للمواطن وإشاعة أجواء الحرية والاستقرار. 
ويستلزم تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الأمنية لتحقيق فاعلية 
في الأداء الوظيفي lous‏ من الأسس التي من خلالها يمكن تطويع مبادئ الجودة 
الشاملة ها يناسب طبيعة عمل هذه الأجهزة والمتمثلة في الوعي بمفهوم الجودة 
الشاملة GU‏ جميع المستويات الإدارية. ووجود أهداف واضحة ومحددة لهذه 
الأجهزة يشارك في صنعها جميع العاملين كل على قدر إسهامه بحيث يكون لهذه 
الأهداف توجه مستقبلي قصير وطويل المدى وتحقق رغبات الجمهور والعاملين 
والعملاء وتوفر أسسهاء وتبني فلسفة منع الخطأ وليس مجرد كشفه. والتركيز على 
تصحيح العمليات وليس على لوم الأشخاص وتوبيخهم, واحترام الأفراد ومراعاة 
حقوقهم وتلبية رغباتهم بما لا يتعارض مع تنفيذ العمل ومصلحته. والالتزام 
باموضوعية والصدق 2 عرض البيانات والمعلومات» واستخدام مدخل US ib)‏ 2 
تنفيذ الجودة والتغلب على ال معطيات التي تواجهها وتصميم البرامج التدريبية 
ا مناسبة» واختيار الأساليب الأدائية في ضوء دراسة احتياجات ومتطلبات المجتمع., 
وتبني استراتيجيات وطرق جديدة Law‏ الأعمال المختلفة. ورؤية كل عملية من 
العمليات الأمنية أو الإدارية في 
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ضوء النظام «JSS‏ والاستخدام الذي لتكنولوجيا ال معلومات. ووحود قاعدة 
بيانات متكاملة يتم استخدامها بصفة دورية بالشكل الذي يضمن سلامة ما يتخذ 
من قرارات» مع مراعاة أن تكون تلك البيانات متاحة لاعتبارات السرعة والدقة 
وسهولة الاسترجاع وانفتاح الأجهزة الأمنية على البيئة المحيطة بمؤسستها المختلفة, 
وتطبيق مبادئ التحسين المستمرء والتدريب المتواصل للعاملين على عمليات الجودة 
الشاملة» والتركيز على العمل الجماعي وليس على العمل الفرديء وإدراك أهمية 
الوقت كمورد رئيسي» وتقليل التكلفة بقدر الإمكان مع الحرص على أداء العمل 
بشكل جيد وتحقيق الأهداف المتوقعة» والاعتماد على الرقابة الذاتية والتقويم 
الذاتي» والتخلص من الخوفء لأنه يقلل من عمليات روح المبادرة والتجديد 
والإنتاجية» والتقييم والتحسين المستمرء وأخيرا وجود دليل موثق يتضمن كل ما 
يتعلق مقومات الجودة وأسسها وكيفية إدارتها. 
وبناء على ما سبق» تكمن مشكلة هذه الدراسة في الوقوف على حقيقة 

واقع تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة وتوفير أسسها في مديريتي الأمن العام 
والدرك» وكذلك معرفة علاقة ذلك بفاعلية الأداء الوظيفي» وذلك من خلال الاجابة 
عن الاسئلة التالية: 

السؤال الأول: ما هي درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في الوحدات 

الإدارية في مديريتي الأمن العام والدرك في الأردن من وجهة نظر الإداريين 

العاملين فيها؟. 

السؤال الثاني: ما مستوى فاعلية الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام 

والدرك في الأردن من وجهة نظر الإداريين فيها؟. 


-12- 


السؤال الثالث: هل هناك SE‏ ذو دلالة إحصائية لدرجة تطبيق ركائز إدارة 

الجودة الشاملة على مستوى فاعلية الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام 

والدرك في الأردن؟. 

السؤال الرابع: هل هنالك فروقات ذات دلالة إحصائية بين مديرية الأمن العام 

ومديرية الدرك في الأردن في درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة؟. 

السؤال الخامس: هل هنالك فروقات ذات دلالة إحصائية بين مديرية الأمن 

العام ومديرية الدرك في الأردن في مستوى فاعلية الأداء الوظيفي؟. 

السؤال السادس: هل هنالك فروقات ذات دلالة إحصائية في درجة تطبيق 

ركائز إدارة الجودة الشاملة في مديرية الأمن العام ومديرية الدرك في الأردن 

تعزى لمتغير المؤهل العلمي وعدد سنوات الخبرة؟. 
3-1 أهمية الدراسة 

تستمد هذه الدراسة أهميتها من الإسهامات التي يتوقع إضافتها على 

المستويين العلمي والتطبيقي. وذلك من خلال إعداد مراجعة نظرية شاملة لمفهوم 
إدارة الجودة الشاملة من حيث تطوره ومداخله وأهميته. فهذه الدراسة التي 
تلقي الضوء على علاقة تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بفاعلية الأداء 
الوظيفي» يؤمل لها أن توفر بعض ال معلومات لإغناء المعرفة عن إدارة الجودة 
الشاملة وأثرها على فاعلية الأداء الوظيفي في واقع البيئة العربية بشكل عام 
والأردنية بشكل خاص. حيث أن تطبيق هذه الدراسة على بعض الأجهزة الأمنية في 
الأردن (الأمن العام والدرك) تمثل دراسة تستحق الاهتمام Lb‏ تظهره من خبرات 
ميدانية تطبيقية في مجال إدارة الجودة الشاملة والأداء الوظيفي تفيد الباحثين 
والقادة الإداريين. 
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وعليه تنبع أهمية dul wl‏ من خلال تناولها Lol‏ الموضوعات الجوهرية 
والأساسية في ممارسة العمل الإداري ألا وهو إدارة الجودة الشاملةء ذلك أن هذه 
الفلسفة الإدارية أصبح يعول عليها كثيرا من الدول والمؤسسات كإحدى أدوات 
تطوير العمل الإداري من خلال تطبيق المعايير الخاصة بذلك. ومن المؤمل أن تفيد 
هذه الدراسة المخططين وال مسؤولين في مديريتي الأمن العام والدرك من خلال 
اطلاعهم على واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة, WIS‏ تفيد الباحثين والمهتمين في 
مجال إدارة الجودة الشاملة. 

كما وتنبع أهمية هذه الدراسة من كونها الأولى في حدود علم الباحث 
التي تتناول هذا الموضوع الحيوي في مديريتي الأمن العام والدرك في الأردن. والذي 
بدوره سيسهم في توجيه أنظار أصحاب القرار نحو هذا الحقل (إدارة الجودة 
الشاملة) وبالتالي العمل على اتخاذ التدابير اللازمة لتفعيليه والاستفادة من 
معطياته وممارساته. 
4-1 أهداف الدراسة 

تهدف هذه الدراسة بشكل اساسي الى معرفة درجة تطبيق ركائز إدارة 
الجودة الشاملة في الوحدات الإدارية التابعة لمديريتي الأمن العام والدرك في 
الأردن من جهة. كما وتهدف الى تحديد مستوى فاعلية الأداء الوظيفي في 
هاتين المديريتين من جهة اخرى. وبشكل WS)‏ تحديدا هكن تلخيص الاهداف 
الرئيسية لهذه الدراسة على النحو الآن: 

1- الوقوف على eal‏ الطروحات والادبيات والدراسات ال معالجة لمفاهيم 
ومداخل وحقل ادارة الجودة الشاملة. من اجل توفير خلفية نظرية LEL‏ 
للدراسة والمساهمة في سد النقص الموجود بأدبيات ادارة الجودة الشاملة في 
القطاع العام وخاصة في البيئة العربية. 
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2- محاولة بلورة إطار مقترح لمراحل تطبيق ادارة الجودة الشاملة في 
الأجهزة الحكومية» من خلال LEVI‏ بعين الاعتبار خصوصية هذه الاجهزة 
مقارنة باجهزة القطاع الخاص. 
3- تسليط الضوء على واقع تطبيق مدخل ادارة الجودة الشاملة ممثلا 
بركائزها الاساسية من قبل الوحدات الإدارية التابعة ممديريتي الأمن العام 
والدرك في الأردن» وذلك من خلال ابرز جوانب الضعف والقوة في تطبيقها 
لركائز هذا المدخل. 
4- تحديد العلاقة ما بين درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة 
ومستوى فاعلية الاداء الوظيفي في الوحدات الإدارية التابعة لمديريتي الأمن 
العام والدرك في الأردن. 
5- دراسة اثر بعض العوامل الدهغرافية وا مؤسسية والوظيفية على درجة 
تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في الوحدات الإدارية التابعة لمديريتي الأمن 
العام والدرك في الأردن. 
5-1 حدود الدراسة 

ستقتصر هذه الدراسة على مديري ورؤساء الأقسام في مديريات الأمن العام 
والدرك» وكذلك رؤساء المراكز الأمنية المنتشرة في جميع أنحاء المملكة الأردنية 
الهاشمية لعام 2009. 
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6-1 مصطلحات الدراسة 

فيما ياي تعريف لأهم اللمصطلحات التي سترد في هذه الدراسة وبشكل اصطلاحي 
وإجرائي: 

1-إدارة الجودة الشاملة: 

اصطلاحيا: العمل على إشباع حاجات الزبون وتوقعاته أو تجاوز هذه الحاجات 
والتوقعات بشكل جوهريء ومن ثم انتهاج فلسفة التحسين ال مستمر ( Deming,‏ 
1991( 

إجرائيا: درجة ممارسة الإداريين في مديريتي الأمن العام والدرك لمجموعة من 
الركائز وا ممارسات الإدارية ذات العلاقة بادارة الجودة الشاملة والمتمثلة ر 
التدريب» والتمكينء والتحسن المستمرء والتخطيط الاستراتيجيء وإدارة المعرفة 
ونظم ال معلوماتء ودعم الإدارة العلياء والتركيز على المستفيد» والعمل الجماعي» 
وأخيراء القيادة. 

2-الأداء الوظيفي: 

اصطلاحيا: قيام الفرد بالعمل الصحيح وبالطريقة الصحيحة مراعيا الفاعلية 
والكفاية والسلامة العامة في العمل والاحترام وتوفير المصادر والوقت (الجرادينء 
2004( 

إجرائيا: ويقصد به مدى معرفة ال مسؤول الإداري بالعمل وجودته. وتحقيق مستوى 
إنتاجية le‏ وكذلك القدرة على تخطيط وتنظيم وتوقيت العملء وامبادرة 
والحضورء وصنع القرار» والتفاعل مع المجتمع المحليء وسلوك المواطنة التنظيمية. 
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الفصل الثاني 
الإطار النظري للدراسة 
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الفصل الثاني 
الإطار النظري للدراسة 

1-2 مقدمة 

إن التحديات العالمية ال معاصرة كعولمة الاقتصاد. وانتشار تكنولوجيا 
المعلومات» وكذلك شبكة المعلومات (CSW)‏ وظهور منظمة المواصفات العالمية 
ISO‏ وإبرام اتفاقية التجارة العالمية وغيرهاء فرضت على المنظمات بكافة أشكالها 
انتهاج الأسلوب العلمي الواعي في مواجهة هذه التحديات» واستثمار الطاقات 
الإنسانية الفاعلة في ترصين الأداء التشغيلي والإداري مرونة أكثر كفاءة وفاعلية. 

وتعتبر إدارة الجودة الشاملة من أكثر الجوانب الإدارية الهادفة لمواجهة 
هذه التحديات. حيث أصبحت إدارة الجودة الشاملة الآن تحظى باهتمام جميع 
منظمات الأعمال حول العاط» Ub‏ تحققه المنظمات التي تنجح في تطبيقها من نتائج 
إيجابية ومكاسب ملموسة على الصعيد التنافسي والتنظيمي» حيث توجهت 
الأنظار إلى إدارة الجودة الشاملة التي تعتبرها ال منظمات وسيلة فعالة من أجل 
أحداث تغييرات جذرية في فلسفة وأسلوب العمل واستخدامها كجسر تعبر عليه 
للوصول إلى تحقيق Lay‏ عملائها والمحافظة عليهم. 

وتهدف معظم برامج إدارة الجودة إلى فهم وتحسين العمليات التنظيمية, 
وتركيز ا لمنظمة على احتياجات الزبائن» وتحفيز وتشجيع العاملين للمساهمة في 
تحقيق جودة ال مخرحجات )1999 (Germain and Spears,‏ وكذلك تلعب إدارة 
الجودة دورا أساسيا في ترصين فعالية وكفاءة الأداء الهادف للمنظمات المختلفة 
سواء الإنتاجية منها أو الخدميةء حيث تعتبر إدارة 
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الجودة الوسيلة الأنجع من أجل تحقيق التميز والإتقان والتفوق على 
صعيد ال منظمة ككل (حمون. 2007 :15137 :1999 .(Besterfield et al.,‏ 

وعليه» يتناول هذا الفصل في مبحثه الأول مراجعة dole‏ فيما يتعلق بنشأة 
وتطور إدارة الجودة الشاملة (Total Quality Management)‏ كما ويتطرق 
هذا الفصل إلى مفهوم إدارة الجودة الشاملة وعناصرها ومبادئها ومعوقاتها ومدى 
أهميتها ودورها في تحسين مجالات الأداء المؤسسي. في حين يتطرق المبحث الثاني 
لهذا الفصل إلى تسليط الضوء على الأداء الوظيفي وجوانبه وأسس قياسه. 

ا مبحث الأول: إدارة الجودة الشاملة 
2-2 مراحل تطور إدارة الجودة الشاملة 

يعتقد الكثيرون أن إدارة الجودة الشاملة ترتبط بالإدارة اليابانية بسبب 
النجاح الكبير الذي حققته الصناعات اليابانية في الأسواق على أساس agal‏ إلا أن 
حقيقة الأمر أن أصل هذه الفكرة كان أمريكي النشأة؛ فخلال الحرب العاممية الثانية 
بذل المهندسون الأمريكيون جهودا كبيرة لزيادة جودة الصناعات الحربية للحصول 
على أسلحة ناجحة وعالية dU!‏ فكان لا بد من استخدام أساليب سيطرة أكثر 
تعقيدا مما كان موجوذا في السابق )1994 .(Margan and Murgatroud,‏ 

لقد اتسم مفهوم إدارة الجودة بتطور تدريجي حتى أصبح الآن مدخلا 
شاملا لكافة الأبعاد المقترنة بتقديم السلع والخدمات ابتداء من التعامل مع 
اموردين وحتى وصول السلعة أو الخدمة للمستهلك الأخير (حمودء 2007: 241). 
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من خلال التطور الفكري والإداري loud‏ يتعلق Blob‏ الجودةالشاملة يمكن 
أن نلاحظ أن تتابع المداخل للجودة عبر تطورها لم يحدث في صورة مفاجئةء ولكنها 
كانت من خلال تطور مستقر وثابت. وكان هذا التطور انعكاسا لسلسلة من 
الاكتشافات ترجع إلى القرن الماضيء وهذه الاكتشافات يمكن تقسيمها إلى أربعة 
مراحل رئيسية وهي: الفحص والاختبار.ء وسيطرة الجودة (المراقبة الإحصائية 
للجودة)» وتأكيد الجودة, وإدارة الجودة الشاملة. حيث أن كل مرحلة تالية من 
dole‏ التطوو Cord!‏ وتضمتت dle pb!‏ السايقة ويتيت lye‏ 
المرحلة الأولى: الفحص والاختبار (Inspection & Test)‏ 

بدأت إدارة الجودة بنظام بسيط مبني على اساس قيام العمال بفحص 
المنتج النهاني للتأكد من انسجامه مع المواصفات والمعايير القياسية لذلك المنتج. 
وأي منتج معيب يتم العثور عليه يتم التخلص منه أو يعاد للتصنيع أو يتم بيعه 
بسعر منخفض )2006 (Hafeez et al.,‏ 

وعليه يكمن الهدف الأساسي من عملية الفحص والتفتيش في منع وصول 
امنتج المعيب إلى الزبون وتحسين العمليات وتخفيض تكلفتها :2003 (Lau et al.,‏ 
.Besterfield et al., 1999: 8)‏ 
المرحلة الثانية: سيطرة )15( الجودة Quality Control‏ 

كانت عملية الفحص والاختبار على جميع المنتجات في حال الإنتاج الكبير 
(Mass Production)‏ مكلفة جداء وبالتالي Y‏ هكن الاعتماد WI Lode‏ بدأ 
العمل خلال الفترة من (1950-1930) لإحلال التقنيات والأساليب الإحصائية للحد 
من ارتفاع التكلفة في عمليات فحص الجودة )8 :1999 .(Besterfield et al.,‏ وق 
ضوء Ud‏ بدأت مداخل الجودة 


= ا 


تهدف إلى تقليل نسبة المعيبات في المنتجات مستخدمة بالإضافة للمرحلة 
الأولى تطبيق الأساليب الإحصائية في ضبط الجودة لأداء أنشطة الجودة والتحقق 
من مطابقة الطنتج مقاييس ومواصفات الجودة. 

من أجل ذلك أرتقت إدارة الجودة لمستوى ضبط الجودة لتمتاز باستخدام 
تقنيات إحصائية للمحافظة على مطابقة مواصفات السلعة للمعايير» فقد رأى 
(Besterfielf, et al., 1999)‏ أن ضبط الجودة يتطلب استخدام الأدوات والقيام 
بأنشطة مختلفة لتطوير جودة السلعة أو الخدمة. وبالتالي فإن ضبط الجودة يقوم 
على التأكد من أن تصميم السلعة مطابق للمواصفات Soret!‏ والتأكد من أن 
المنتج خلال الإنتاج والمنتج النهائي متوافق مع المواصفات (جودة. 2006: 25( 
ومن التقنيات والأدوات الإحصائية لضبط الجودة )2003 (Lau et al.,‏ ما يلي: 
© سيطرة العمليات باستخدام الطرق الإحصائية Statistical Process (SPC)‏ 

.Control 

.Acceptance Sampling (AS) عينات القبول‎ © 

وتعتبر سيطرة العمليات باستخدام الطرق الإحصائية (SPC)‏ أداة وقائية 
على مستوى العمليات الإنتاجية. بحيث تقدم إنذار مبكر لانحراف تلك العمليات 
عن المسار المطلوبء بمعنى أن مخرجاتها تتجاوز حدود السيطرة المسموح بها إذ 
أنها تقلل من الهدر في الإنتاج ومن إصلاح أو dole!‏ تصنيع بعض الممخرجات» كما 
تساعد ف معرفة نقاط أو أماكن عملية الفحص والتفتيش التى من الممكن التخلص 
منهاء إذ تكون النتائج الإحصائية لتلك النقاط أو الأماكن Lél‏ ضمن حدود 
السيطرة اممرغوب )1991 (Elshennawy et al.,‏ 


Ias 


أماعن عينات القبول (AS)‏ التي تعتبر من أكثر أساليب العينات 
الإحصائية انتشاراء فهي عبارة عن تطبيق للتقنيات الإحصائية من أجل تحديد ما 
إذا كانت جودة المواد والمنتجات مقبولة أم لا بالاعتماد على التفتيش أو الفحص 
للعينة المختارة )202 :2005 (Krajewski and Ritzman,‏ 

ويعد استخدام Skid!‏ والأدوات الإحصائية أسلوبا علميا واقتصاديا في 
تقييم وتحسين الجودة )2003 (Lau et al.,‏ وحسب دراسة (Stenberg and‏ 
Deleryd, 1999)‏ تطبق المنظمات التقنيات والأدوات الإحصائية من أجل تحقيق 
تكلفة أقل للجودة, وتقليل المنتجات المعيبة» وتقليل الحاجة للتفتيش» ولتحصيل 
معرفة أفضل عن العمليات والإنتاجية. 


المرحلة الثالثة: تأكيد الجودة Quality Assurance‏ 

بدأت هذه ال مرحلة خلال الفترة من 1950 إلى 1970 بشكل b‏ تستبعد فيه 
سابقتها من المراحلء ولكنها استندت إليها ولكن بمنظور أوسع و أعمق و أشمل 
.ويشمل مدخل تأكيد الجودة على مجموعة من الأنشطة والممارسات والوسائل 
التي صممت لتسهيل إدارة الجودة وتحسينهاء مثل سياسة Brg cdl‏ والإجراءات 
وتعليمات العملء والإجراءات التصحيحية -أي مراجعة وتعديل إجراءات العمل-. 
والغاية الأساسية لهذه التسهيلات هو تقديم المعرفة والمعلومات للعاملين في 
المنظمة بجميع الأقسام والدوائر سواء الإنتاجية وغيرهاء ليكونوا على ole‏ واطلاع 
با معاملات أو المسائل أو الشؤون المرتبطة بالعمل وليكونوا واثقين من سير العمل 
ككل بالشكل الصحيح (الصيرفي, 2006: 140 :13 :1989 .(Juran,‏ 


323- 


وعليه» ساهم هذا المدخل في تطوير المفاهيم والممارسات GIS‏ العلاقة 
بمفهوم التكامل والتنسيق بين برامج الإدارة من dye‏ والسعي نحو تفعيل مشاركة 
كافة المستويات في تخطيط ومراقبة الجودة. وفي هذه المرحلة تم الانتقال من 
جودة المنتج إلى جودة النظام وأساسه منع وقوع الخطأ. 
ويمكن تحديد اطلامح الرئيسية لهذه المرحلة (Burrill and ) GYL‏ 
:Ledolter, 1999‏ 
" التركيز على دراسة تكلفة الجودة لغرض تحديد مستوى الجودة. 
" الاهتمام بقياس درجة الاعتمادية elu (Reliability)‏ المكونة من أكثر من 
جزء عند تصميم اطنتج. 
" التركيز على تحقيق هدف تقليل نسبة المعيب لحد نقطة الصفر (Zero‏ 
.Defect)‏ 
امرحلة الرابعة: إدارة الجودة الشاملة Total Quality Management‏ 
كان أول ظهور لهذا المفهوم بداية الثمانينيات من القرن الماضي. وقد 
استخدم هذا المصطلح لأول مرة عام 1985 في الولايات المتحدة الأمريكية وذلك 
بسبب شدة المنافسة بين الصناعات اليابانية والأمريكية وتفوق الصناعات اليابانية 
عليها واكتساحها للأسواق )15 :2004 .(Talha,‏ وفي هذه ال مرحلة أصبح لإدارة 
الجودة Glow‏ إستراتيجيةء حيث شملت في عمليات التخطيط الاستراتيجي الذي 
تنفذه الإدارة العليا (Lau et al., 2003; Calingo, 1996; Tummala and Tang,‏ 
)1996. وق هذا السياق OLS‏ إدارة الجودة الشاملة هي امتداد لإدارة الجودة 
الإستراتيجيةء 9 GU‏ إدارة الجودة الشاملة أكثر عمقا وشمولية من إدارة الجودة 
الإستراتيجية. 
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ويعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة من الاتجاهات الحديثة في الإدارة 
وتقوم فلسفته على مجموعة من المبادئ التي يمكن أن تتبناها من أجل الوصول 
إلى أفضل eld}‏ ممكن. فهى فلسفة إدارية ومدخل إستراتيجى ووسيلة لإدارة 
التغيير تهدف إلى نقل المنظمات المعاصرة من أنماط التفكير التقليدية لمختلف 
أوجه ال منظمة إلى أنماط تفكير وممارسات تتلاءم مع البيئة والمتطلبات المعاصرة, 
3-2 مفاهيم إدارة الجودة الشاملة 
1-3-2 مفهوم الجودة 

يرجع مفهوم الجودة للكلمة اللاتينية Qualitas‏ التي يقصد بها طبيعة 
الشخص أو الشيء ودرجة صلاحيته. وكانت تعني قدها الدقة والإتقان (يوسف› 
7. فالدين الإسلامي الحنيف أعطى اهتماما واسعا 3 التوكيد على العمل 
الجاد والنافع وهو ما نصت عليه de SUI AM!‏ (وقل اغملوا فسيرى الله عملكم 
ورسوله والمؤمنون) (التوبةء الآية: 105( وغيرها من الآيات. أما السيرة النبوية 
الشريفة فهي غنية بالأحاديث لظ الت عم الكل فيقول النبي محمد 
صلى الله عليه وسلم "إن الله كتب الإحسان في كل شيء" . ويقول صلى الله 
عليه وسلم "إن الله يحب إذا عمل أحدكم عملا أن يتقنه". ويعرف قاموس 
أكسفورد الجودة على أنها الدرجة العالية من النوعية أو القيمة. Lol‏ فيلب 
كروسبي )1979 (Philip Crospy,‏ فيرى أن الجودة هي "المطابقة مع المواصفات". 
ومن هذا المنظور عرف حارفن Garvin‏ )1988( ثمانية مبادئ لأبعاد الجودة وهى 
W)‏ عن 2001 (Zhang,‏ 
1. الأداء :Performance‏ وهو الخصائص الأساسية في المنتج أو الخدمة. 


کو 


اميزات :Features‏ وهي خصائص إضافية للمنتج أو الخدمة مثل الأمان» 
سهولة الاستخدام» أو التكنولوجيا المتقدمة. 

الاعتمادية :Reliability‏ وتشير إلى قدرة المنتج على الأداء المرضي تحت 
ظروف التشغيل العادية bubs‏ معينة من الزمن. 

الصلاحية Durability‏ وهي العمر التشغيلي المتوقع: أي مدة بقاء ا منتج 
أو الخدمة صالحة. 

ا مطابقة :Conformance‏ وهي الإنتاج حسب المواصفات المطلوبة أو 
معايير الصناعة. وكذلك تطابق صفات وأداء المنتج أو الخدمة مع الوصف 
اق 

الخدمات المقدمة (خدمات ما بعد البيع) :Serviceability‏ وتتضمن حل 
المشكلات والاهتمام بالشكاوي بالإضافة إلى مدى سهولة الإصلاح» ويمكن 
قياس هذه الخدمات على أساس سرعة وكفاءة الإصلاح» WAS‏ مدى 
التجاوب مع الزبون مثل اللطف والكياسة ف التعامل مع العميل. 

الجمالية :Aesthetics‏ وهي مرتبطة بذوق وإحساس العميل من حيث 
الخصائص المفضلة لديه» مثل الشكل» التصميم» الصوتء الطعم» الرائحة أو 
الملمس التي بمتاز بها ال منتج أو الخدمة. 

السمعة :Reputation‏ وتتمثل بالخبرة واممعلومات والانطباعات عن 
المنتج. والتي تتركز حول إدراك الزبون لجودة المنتج: وذلك ناتج عن الاسم 
التجاري أو الإعلانات التجارية أو الصورة Image‏ 
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أما ادوارد دمنخ )1986 (E.W. Deming,‏ فيرى أن الجودة هي "درجة 
متوقعة من التناسق والاعتماد تناسب السوق بتكلفة منخفضة" (السلميء 2001: 
13( 

وحاول البعض من خلال تعريفهم للجودة إلى ربطها بخصائص المنتجات 
وحاجات العميل وتوقعاته. فقد عرف Jap‏ و بروك )2000 (Brock and Brock,‏ 
الجودة على أنها "خصائص ومزايا المنتج التي تتوافق مع حاجات 9 OLE‏ 
المستهلكين وتهدف إلى إشباعها" W)‏ عن الدرادكة والشلبي. 2002: 16). 

وحسب منظمة المواصفات العالمية الأيزو 150 تم تعريف الجودة بأنها 
"مجموعة من الصفات المميزة للمنتج أو الخدمة والتي تجعله ملبيا للحاجات 
المعلنة والمتوقعة أو انه قادرا على تلبيتها" )126 :1999 (Burrill and Ledolter,‏ 

Cus (Ishikaea, النظرة الواسعة والشاملة للجودة فقد قدمها(1988‎ LÍ 
أشار بأن جودة المنتج أو الخدمة. تشمل على جودة طريقة الأداء وجودة‎ 
المعلومات» وجودة العمليات الإنتاجية. وجودة مكان العملء. وجودة العاملين‎ 
(Ivanovic and عن‎ W) بكافة مستوياتهم الوظيفية» وأخيرا جودة العمل ككل‎ 
.Majstorovic, 2006 

ويرى الباحث أن النظر إلى الجودة يتطلب تحقيق توازن بين طرفي اممعادلة 
وهما: المنتج وال مستهلك. بحيث يقوم المنتج بتوفير المنتجات المتوافقة مع متطلبات 
ورغبات ال مستهلك ومحققا العائد ال مطلوب ما ينسجم مع تطلعات المنظمة 
ورؤيتها وأهدافها. 


= ا 


2-3-2 مفهوم إدارة الجودة 
تعتبر إدارة الجودة منهج تطبيقي يتضمن مجموعة من الأنشطة 
والعمليات يقوم بها مجموعة من الأفراد المسئولين لتسيير شؤون ال منظمة بغرض 
التغلب على المشكلات. والمساهمة بشكل مباشر في تحقيق النتائج المرجوة في ضوء 
حاجات وتوقعات العميل (درباس» 1994: 32). ويعتبر هذا المنهج عملية مستمرة 
لتحسين LLAS‏ الجودة والمحافظة عليها. 
وعرفت إدارة الجودة بأنها Loge‏ على نطاق ال منظمة بأكملها للتحسين 
الفعال. بحيث تتطلب تنظيم وتنسيق من أجل تحديد الأهداف والنتائج المرغوبة 
gals‏ بها )1999 (Germain and Spears,‏ وتتخذ إدارة الجودة. كإستراتيجية 
للتحسين الفعال» أسلوبين رئيسيين وهما )2006 (Ivanovic and Majstorovic,‏ 
© تحسين جودة المنتج: حيث أن هذا الأسلوب مرتبط مواصفات ال منتج 
واحتياجات الزبون. 
©» تحسين فعالية وكفاءة المنظمة: يتضمن هذا الأسلوب أنظمة 
العمل Systems‏ ويسعى هذا الأسلوب لتقليل مستوى الأخطاء في المنتج 
النهائي وتقليل الهدر والتكلفة وتقليل الشكاوي. 
وتتألف إدارة الجودة من ثلاث عمليات إدارية أساسية وهي :(Juran,‏ 
(11-14 :1989 
1. التخطيط للجودة Cus :Quality Planning‏ تتضمن هذه العملية مما يلي: 
۵ تحديد من هم العملاء وتحديد حاجاتهم ورغباتهم. 


© تطوير خصائص المنتج التي تلبي حاجات ورغبات العملاء. 
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© تصميم وتطوير العمليات اللازمة لإنتاج المنتج بالخصائص المطلوبة. 
© تحويل الخطط إلى عمليات تنفيذية» وذلك بالاعتماد على إنشاء 
فرق العمل. 
2. ضبط الجودة :Quality Control‏ تهدف هذه العملية إلى تقليل التكلفة 
والهدر في العمليات سواء أكانت هذه التكلفة مادية أو مرتبطة بالزمن. وتقوم 
عملية ضبط الجودة على أساس أربعة عمليات فرعية متسلسلة وعلى النحو 
التالى: 
© تعريف واضح للجودة. 
© تحديد المتطلبات الأساسية المطلوبة (الأداء المثالى). 
© تحديد LAS‏ قياس الأداء الحقيقي ومقارنته مع الأداء JEL!‏ 
© كيفية أداء الإجراءات المتعلقة بضبط العملية إذا كان ذلك ضروريا. 
3. تحسين الجودة :Quality Improvement‏ تهدف هذه العملية إلى الوصول 
إلى مستويات أداء أعلى من مستويات الأداء الحالية سواء للمنتج أو للمنظمة. 
وعليه تهدف معظم برامج إدارة الجودة إلى )1999 ‘(Germain and Spears,‏ 
2 اطم byl Gelso! le‏ 
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3-3-2 مفهوم إدارة الجودة الشاملة 

لا يوجد dé‏ تعريف متفق dle‏ وذو قبول عام لدى المفكرين والباحثين 
مفهوم ادارة الجودة الشاملة» إلا أن هناك بعض التعاريف التي أظهرت تصور عام 
مفهوم إدارة الجودة الشاملة. فمثلا كانت أول محاولة لوضع تعريف eg gab‏ إدارة 
الجودة الشاملة من قبل منظمة الجودة البريطانية حيث عرفت إدارة الجودة 
الشاملة على أنها "الفلسفة الإدارية للمؤسسة التي تدرك من خلالها تحقيق كل 
من احتياجات المستهلك وكذلك تحقيق أهداف المشروع معا" (حمودء 2002: 71). 

ويحمل مفهوم إدارة الجودة الشاملة الكثير من Gleb!‏ بالنسبة للباحثين 
وا مختصين فتعددت آراؤهم Led‏ لخلفياتهم ونظراتهم إلى هذا اممدخل الإداري 
الحديث» وكان لكل واحد منهم أسلوبه الخاص في تقديم العديد من الإسهامات 
وامبادئ الخاصة وسيتناول Cold!‏ بعض هذه التعريفات والإسهامات وبعض 
نماذج إدارة الجودة الشاملة. 

فقد عرف جوزيف جابلونسكي )1993 (Jablenski,‏ بأنها USS"‏ من أشكال 
التعاون الذي يعتمد على القدرات المشتركة بين إدارة المؤسسة والعاملين لأداء 
الأعمال وبهدف تحسين الجودة وزيادة الإنتاجية بصفة مستمرة من خلال فرق 
العمل". في حين يرى المعهد الفيدرالي الأمريي )1990( Federal Quality‏ 
Institute‏ بأنها "القيام بالعمل الصحيح من المرة الأولى مع الاعتماد على تقييم 
العميل لمعرفة مدى التحسن في الأداء"» حيث أن هذا التعريف يركز على الأداء 
الصحيح للعمل من امرة الأولى للوصول -في مرحلة معينة- إلى الحد الأدنى ا ممكن 
من العيوب (العيوب الصفرية) في المخرجات النهائية. لذا فان هذا التعريف يركز 
على المستفيد 
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Gul‏ من هذه ال مخرجات وهو العميل فجاء تعريفا محدودا eg gah‏ إدارة الجودة 
الشاملة ليقدم لنا الهدف النهائي لهذا المفهوم فقط. 

وعند المقارنة بين التعريفين السابقين نجد أن تعريف جابلونسكي جاء 
متطورا ومختلفا عن تعريف معهد الجودة الفيدرالي فركز على شكل الأداء ووصفه 
ab‏ تعاوني يعتمد على مشاركة الجميع في المؤسسة بدءا بالمديرين مرورا برؤساء 
الأقسام ووصولا إلى العاملين. 

كما وتطرق جابلونسكي لهدف رئيسي أخر وهو التحسن المستمر للجودة 
الإنتاجية عن طريق مشاركة جميع القوى البشررية في المؤسسة باستخدام وسيلة 
فرق العمل. كما جاء تعريف كوهين وبراند (1997) لإدارة الجودة الشاملة بأنها 
"التطوير مع المحافظة على إمكانيات ال مؤسسة لتحسين مستمر للجودة: والإيفاء 
بمتطلبات المستفيد وتجاوزها وكذلك البحث عن الجودة وتطبيقها في أي مظهر من 
مظاهر العمل بدءا من التعرف على احتياجات المستفيد وانتهاء معرفة مدى رضا 
المستفيد عن الخدمات أو المنتجات المقدمة له". 

في حين أن فيتس رالد )5 :1999 (Fitzgerald,‏ يصفها بأنها "نظام متكامل 
من المبادئ والطرق والممارسات للوصول إلى الأفضل في كل ما تقوم به المؤسسات» 
وتركز على فلسفة إدارية dite‏ تجعل من الوسائل الإدارية والمهارات الفنية 
والجهود الابتكارية مزيجا للوصول إلى مستوى أداء وتطور مستمرين". 

ويرى دليل إدارة الجودة الشاملة الصادر عن وزارة الدفاع الأمريكية بأنها 
"مجموعة المبادئ الإرشادية والفلسفية لتحسين أداء المؤسسة ال مستمر من خلال 
استخدام مختلف الأساليب الإحصائية والقوى البشرية المتوفرة لتحسين 
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الخدمة والمنتج الذي توفره المؤسسة لتلبية حاجات العميل في الوقت 
الحاضر وامستقبل" (المناصيرء 1994). ويركز فنزانت و فنزانت (Vinzant and‏ 
Vinzant , 1999: 11)‏ في تعريفهما لإدارة الجودة الشاملة على أنها "تلبية شاملة 
لحاجات العميل وتوقعاته» متضمنة جميع Go ptt!‏ والعاملين. وذلك باستخدام 
أساليب كمية لتحسين عملبات المؤسسة الخدمية والإنتاعية بشكل مستمر". 
كما وتعرف إدارة الجودة الشاملة بأنها فلسفة إدارية متكاملة ومجموعة 
من الممارسات التي تهتم بتحقيق التكامل بين التحسين المستمرء وتحقيق متطلبات 
الزبون» وتقليل مراجعة العملء والتفكير الإستراتيجي» وزيادة مشاركة العاملينء 
وتفعيل دور فرق العملء ومراجعة العمليات وإعادة تصميمهاء والمقارنة المرجعية 
القائمة على التنافس» وحل ال مشكلات بالاعتماد على فرق العمل, والقياس الدائم 
للنتائج clog‏ علاقات أقوى مع ال موردين. كما أحدثت إدارة الجودة الشاملة نطاق 
واسع من المنافع في تحسين الاتصالات الداخلية» وحل المشكلات بشكل Sad]‏ 
وتحفيز العاملين والتزامهم بشكل أفضل تجاه المنظمة» وعلاقات Gel‏ مع ال موردين» 
وفهم لحاجات الزبائن» وزيادة Lay‏ الزبون» وتقليل أخطاء العمل والهدر 
.(Sharma, 2006)‏ 
Lal‏ تعريف منظمة الأيزو )8402 (ISO‏ عام 1994 فيرى أن إدارة الجودة 
الشاملة عبارة عن "مدخل إداري للمنظمة يرتكز على مفهوم الجودة ومبنى على 
مشاركة كافة العاملين» ويهدف إلى الربحية على المدى الطويل من خلال الوصول 
إلى رضاء العميلء والفوائد التي تعود على العاملين وعلى المجتمع". وفي آخر تعديل 
لتعريف إدارة الجودة الشاملة طبقا لمنظمة الأيزو فإنها تعتبر بمثابة إستراتيجية 
إدارية شاملة وطويلة ill‏ تتطلب مشاركة جميع clas]‏ 


E 


المنظمة للفوائد التي تعود على المنظمة ذاتهاء وأعضائها وعملاءها والمجتمع ككل. 
ومن هنا يمكن تحديد مفهوم إدارة الجودة الشاملة على أنها مسيرة شاملة 
لتطوير المؤسسة وانتقالها من مرحلة التطبيق الأولي للجودة إلى مرحلة التميز 
والتفوق. وعليه تعد إدارة الجودة الشاملة على أنها منظومة فكريه جديدة 
تتضمن مفاهيم وأنشطة متعددة تجتمع هذه المفاهيم والأنشطة لتشكل مدخلا 
شاملا متكاملا لأداء العمل بمستوى حرفي ومتميز من الجودة والنوعية. ومن هنا 
سميت بالجودة الشاملة لأنها تؤثر على كل شيء في المؤسسة وعلى كل عامل Lad‏ 
وتتطلب التزاما شاملا من الجميع إداريين ومنفذين. 
4-2 مبادئ وعناصر وركائز إدارة الجودة الشاملة 
للتعرف على مبادئ وعناصر وركائز إدارة الجودة الشاملة كان لا بد من 
التطرق لإسهامات ابرز رواد هذا المدخل الإداري ومقارنته مع المدخل التقليدي في 
الإدارة. ومن هنا فإن Croll‏ سوف يتطرق إلى رواد هذا المجال من أمثال 
جروسبي )1979 (Crospy,‏ وايشكاوا )1985 (Ishikawa,‏ ودمنغ (Deming,‏ 
(1986 وفيجنبوم )1991 «(Fiegenbaum,‏ وجوران )1994 .(Juran,‏ 
أ- إسهامات جروسبي )1979 (Crospy,‏ في إدارة الجودة الشاملة 
يعتبر جروسبي (Crospy)‏ من أوائل الرواد المهتمين في إدارة الجودة الشاملة. 
ففي عام (1979) ركز في كتاباته على التركيز على المخرجات» بحيث كان من 
أصحاب مفهوم العيوب الصفرية (Zero Defect)‏ وذلك عن طريق الحد من 
العيوب في الأداء. ومن ابرز اهتمامات هذا الرائد كانت 
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في مجال وضع بعض امعايير التي لا تقيس الخلل فقطء lelg‏ تقيس أيضا التكلفة 
الإجمالية للجودة. حيث قام بتقسيم تكاليف الجودة إلى قسمين وهما: تكلفة 
المطابقة وتكلفة عدم المطابقة . 
كما IST‏ جروسبي (Crospy)‏ على ضرورة مشاركة الإدارة العليا في قضايا 
الجودة؛ إذ انه أعتبر أن مفتاح النجاح في تطوير الجودة هو تغيير أفكار الإدارة 
العليا في عدم قبول الأخطاء» ومكافأة الموظفين وتعليمهم وتدريبهم. كما أكد 
جروسبي (Crospy)‏ على مفهوم الحماية بدلا من مفهوم التفتيشء أي الوقاية ما 
أفكن من حذوة الخلل. 
ويعتبر جروسبي (Crospy)‏ من مؤسسي- فكرة القيام gly‏ عمل داخل 
المؤسسة بشكل صحيح من أول مرة )25 :1988 (Wood,‏ حيث أشار إلى أن سبب 
أي خطأ يقع في أي دائرة أو قسم أو مؤسسة يكون عادة ناتجا عن سببين وهما: 
© نقص المعرفة الذي هكن التخلص منه عن طريق التدريب والتعليم. 
© قلة الانتباه الذي يمكن علاجه عن طريق التزام الموظفين. 
وأخيرا يعتمد برنامج جروسبي (Crospy)‏ على عدد من الأركان الأساسية 
التي تشكل في مجموعها رؤيته لإدارة الجودة الشاملة» ومن eal‏ هذه الأركان ما 
يلي )2000 :(Sun,‏ 
1- الالتزام الثابت من قبل الإدارة العليا بقضايا الجودة. 


1- تشتمل تكلفة اممطابقة على تكلفة التعليم والتدريب والوقاية والتقييم والاختبار والتفتيش» أما تكلفة عدم 
المطابقة فتشتمل على تكاليف dole]‏ التفتيش والاختبارء وكذلك تكلفة إصلاح المعيب أو التخلص منه. إضافة إلى 
التكاليف المتعلقة بالجوانب والخدمات القانونية والاستحقاقات وفقدان العملاء (المهيدب. 2005). 
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2- تكوين فرق عمل لتحسين الجودة تتكون من ممثلين من كل قسم داخل 
الؤسسة. 
3- استخدام القياس كأداة موضوعية لمعرفة إن كانت هنالك أي مشاكل حالية 
أو محتملة حول عدم مطابقة المنتج للمواصفات المطلوبة. 
4- تقدير تكلفة تقييم الجودة وتوضيح كيفية استعمالها على أنها أداة إدارية. 
5- زيادة الوعي بأهمية الجودة عن طريق زيادة مستوى معرفة الموظفين في 
المؤسسة عن الجودة والتزام العميل فيها. 
6- التركيز على تعليم الموظفين وتدريب ال مشر فين للقيام بشكل فعال بأداء 
دورهم في عملية تحسين الجودة. 
7- تشجيع الابتكار الفردي والجماعي داخل المؤسسة؛ وذلك من خلال وضع 
أهداف لتحسين الجودة والأداء. 
8- التأكيد على أن عملية تحسين الجودة مستمرة ولا تنتهى أبدا. 
ب- إسهامات ايشكاوا )1985 (Ishikawa,‏ في إدارة الجودة الشاملة 
أثرى العام الياباني ايشكاوا )1985 (Ishikawa,‏ إدارة الجودة الشاملة 
بإسهامات عظيمة فهو يعتبر الأب الحقيقى ل "حلقات الجودة" (Quality‏ 
Circle)‏ وتعرف حلقات الجودة بشكل عام بأنها مجموعات صغيرة من المتطوعين 
في نفس مجال العمل يتراوح عدد أفرادها من 5 إلى 10 أفراد. يجتمع أفرادها 
بشكل منتظم من أجل تعريف وتحليل وحل القضايا وا مشكلات المتعلقة بالجودة 
وذلك ضمن مجال ومكان مسؤولياتهم. ويتم تدريب الأفراد على برامج متخصصة 
في حل المشكلات وتقنيات السيطرة الإحصائية, 
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وتكون هذه المسؤوليات مضافة إلى مسؤوليات الأفراد الأساسية (Barrick and‏ 
.Alexander, 1992; Griffin, 1988)‏ 
وقد تبين لاحقا أن حلقات الجودة تحقق نتائج ايجابية لأداء المنظمات 
التي تطبقها وتمارسهاء ومن هذه النتائج (Barrick and Alexander, Qu Le‏ 
(1992: 
1. حل فعال للمشكلات المتعلقة بقضايا الجودة وتحسين أساليب الإنتاج 
بالتالي تحسين النوعية والإنتاجية. 
2. تعزيز تحفيز العاملين وتحسن موقف العاملين تجاه أمور الجودة بحيث 
تكون ايجابية. 
3. زيادة في متوسط التوفير السنوي وتقليل الخسائر المالية للمنظمات. 
4 بناء علاقة جيده بين أعضاء الحلقات والإدارة وذلك بتفعيل الاتصالات 
بينهم )2003 (Talib and Ali,‏ 
5. تخفيض كبير وملحوظ في هدر اممواد. 
6. تحسين مهارات الأفراد في حل المشكلات (جودةء 2006: 66). 
وأكد ايشكاوا )1985 (Ishikawa,‏ على أن مشاركة ال موظفين تلعب دورا 
هاما في نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة. ومن وجهة نظره أن تطوير الجودة 
مستمر لا يمكن أن ينتهي مع الزمنء وأن الجودة الشاملة تبدأ بشكل فعلي بعملية 
التدريب والتعليم للموظف وتنتهي أيضا بالتدريب والتعليم له. كما ودعا إلى 
التخلص من جميع أنواع إهدار الطاقات والوقت» وحث على بث روح الفخر 
والاعتزاز بالأداء بين العاملين» وزيادة الاهتمام بعنصري الإبداع والابتكار (زين 
الدين: 1996). 
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ج- إسهامات ديمنغ )1986 (Deming,‏ في إدارة الجودة الشاملة 

يعتبر المستشار الأمريكي (Deming, 1986) kigo‏ من أبرز المؤسسين 
لإدارة الجودة الشاملة؛ فهو صاحب التوزيع العددي الإحصاني من أجل تحسين 
الجودة من خلال تطبيقات الرقابة الإحصائية للجودة )1992 (Logothetis,‏ مما 
يسهل التشخيص الدقيق لأسباب المشكلات الجوهرية ومن ثم Lyle‏ وتعتبر 
إستراتيجيته المتكاملة المكونة من أربعة عشرة نقطة لإدارة الجودة الشاملة هى 
الحل الأنجع لعلاج المعوقات التي تواجه قضايا الجودة. وقد قام (Deming, gigo‏ 
(1986 بتقسيم إستراتيجيته مناصفة إلى سبعة نقاط يجب إتباعها وأخرى يجب 
الإقلاع عنها LS‏ ذكرها والتون (1985 , (Walton‏ وهي: 


النقاط التي يجب إتباعها: 

1- الإبداع والبحث العلمي والتطوير المستمر للمنتج والخدمة وصيانة الأجهزة. 

2- تبني فلسفه جديدة قد تصل إلى تغيير الإدارةء وتطوير الهياكل التنظيمية وغير 
ذلك. 

3- التحسين ا مستمر واللانهاي لطرق العمل deol blo‏ الدورية. 

4- تطوير برامج تدريب العاملين على الوسائل الإحصائية للتعرف على نوعية 
المشكلات ومصادرها. 

5- استخدام الطرق الحديثة للتدريب والتعليم. 


e AE 


6- وضع برنامج نشط للتعليم عن طريق تقديم المشورة من قبل أفراد مشهود 
لهم بالكفاءة والاستمرار في التدريب حتى يصل انتج إلى مستوى Jle‏ ومرض. 
7- اتخاذ قرار لانجاز التحول إلى نظام إدارة الجودة الشاملة ويتطلب ذلك إشراك 
الجميع في عملية التحول. 
أما النقاط التي يجب الإقلاع عنها فتشمل: 
1- الإقلاع عن أساليب التفتيش الجماعي. 
2- الإقلاع عن فلسفة الشراء اعتمادا على السعر فقط. 
3- الإقلاع عن الخوف من التغييرء وغرس التعليم» والتعبير عن الأفكار. 
4- الإقلاع عن وضع الحواجز التنظيمية بين الأقسام المختلفة. 
5- الإقلاع عن الشعارات وال مواعظ والتحذيرات ونقد العاملين LAN‏ قد تولد 
الإحباط والاستياء. 
6- الإقلاع عن أسلوب الحصص العددية (Numerical Quotas)‏ 
7- الإقلاع عن إيجاد أي عوائق قد تحرم العاملين من حقهم في التباهي ببراعة 
عملهم» واظهار مهاراتهم وتطبيق معارفهم. 
كما انه ومن خلال النقاط السابقة استنتج gigs‏ عدة معوقات تؤثر على 
سير تحسين الأداء ويطلق عليها الأمراض السبعة القاتلة (The Seven Deadly‏ 
Diseases)‏ وهي (زين الدينء 1996): 
1- عدم وجود هدف عند وضع الخطة للمنتج أو الخدمة. 
2- الاهتمام بالأهداف قصيرة الأجل والتركيز عليها. 
3- عدم وجود أنظمة وأسس لتقييم الأداء للعاملين يستند عليها في تحديد 
الجدارة. 
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4- التغيير المستمر في SOLA‏ الإدارية Lg‏ يعرف بحركية الإدارة. 
5- اتخاذ القرارات في ضوء البيانات المتوفرة وتجاهل البيانات التي تحتاج إلى 
جهد. 
6- عدم توفر الجودة في المنتج من المرحلة الأولى. 
7- تكاليف ضمان المنتج المرتفعة, كالتكاليف الصحيةء والاستشارات القانونية. 
وفي إطار التحسين المستمر قدم (Deming, 1986) kigo‏ أسلوبا منهجيا 
يعرف بدورة دمينغ Deming Cycle‏ ويبين الشكل رقم )1-2( ابرز جوانب هذه 
الدورة. 
حيث تعتبر هذه الدورة تقنية ممتازة لتقصي ‏ وحل المشكلات من أجل 
تسن الجودة بشكل مستمن إذ أنها تلام آي فكرة يزاد تطبيقها أو تحسيتها. 
ويمكن أن تطبق دورة دمينغ Deming Cycle‏ بشكل متكرر ومستمر في جميع 
الوظائف والمهام في المنظمة من أجل ضمان التقدم والتطور بالإضافة إلى التعلم 
وابتكار امعرفة الجديدة )2003 (Ahmed and Hassan,‏ 
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الشكل رقم )1-2( 
دورة دمنخ 3 التحسين ا ملستمر 


العصف الذهنى Brainstorming‏ خريطة باريتو)تهط0 Pareto‏ « 1. تحديد تعريف المشكلة, 


مخطط الشجرة Tree Diagram‏ وأولويتها 


2. تحليل المشكلة ووضع الأهداف. 
(أين تحدث ومتى وما هو حجمها 
ومداها)» وكشف الأسباب 


قائمة التأشير Scatter Diagram Lan! dos) Checklist‏ « تحليل 
السبب والنتيجة Cause and Effect Analysis‏ 


3. تحديد معايير ومقاييس الأداء 


4. التحقق من الحلول البديلة 


5. تحليل وإيجاد أفضل الحلول 


dé‏ التأشير Checklist‏ لوحة 0. الاستمرار بالتحسين الإضافي 
الانتشار Scatter Diagram‏ والمتقدم, إيجاد مشاكل أخرى 


خريطة السيطرة «Control Chart‏ وإعادة هذه العملية باستمرار... 
خريطة باريتو Pareto Chart‏ 


: 9. جعل الحلول المطبقة معايير 
8. عمل تحسين أو عدم الاستمرار في تنفيذ الحلول مرجعية j‏ تق 


المصدر: (الردايدة« 2008( اعتمادا على )2003 (Ahmed and Hassan,‏ 
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إسهامات فيجنبام )1991 (Fiegenbaum,‏ في إدارة الجودة الشاملة 
كانت نظرة فيجنبام )1991 (Fiegenbaum,‏ إلى إدارة الجودة الشاملة 
الفعالة تتطلب درجة عالية من التكامل الوظيفي الفعال بين مجموعة من العوامل 
وهي العنصر البشري والآلات والمعلومات المتوفرة والتشديد على طريقة نظام 
الجودة. واستنتج أن إدارة الجودة الشاملة تتألف من أربعة مراحل» وهي: 
1- وضع معايير للجودة. 
2- تقييم مطابقة هذه امعايير. 
3- معرفة امدة الزمنية التي تكون فيها هذه المعايير مناسبة. 
ow) -4‏ الخطط لتطوير هذه ال معايير. 
وأدعى فيجنبام )1991 (Fiegenbaum,‏ أن قياس الجودة يبدأ من معرفة 
متطلبات العميل وينتهي فقط عند إيصال الخدمة إلى العميل للمحافظة على 
رضاه. وتطرق إلى نظام الجودة الكلي على أنه الاتفاق الواسع في المؤسسة الذي 
يحدث تركيبة العمل والإجراءات الإدارية الموثقة بشكل متكامل وفعال؛ من أجل 
توجيه أعمال الأفراد والآلات والمعلومات في المؤسسة وتنسيقها في أفضل الطرق 
وأكثرها ممارسة للوصول إلى رضا العميل وتحقيق تكلفة الجودة الاقتصادية الممثالية 
(Optimal Economic Quality Cost)‏ وبين أن هنالك عنصران يؤثران في جودة 
الإنتاج هما: 
العنصر البشري والعنصر التكنولوجي. كما وركز فيجنبام )1991 (Fiegenbaum,‏ 
على أن معرفة وتعليم الموظفين يجب أن تكون منصبة على اتجاهات الجودة. 
واقترح هذ الرائد في العام 1998 فكرة سلسلة قيمة الجودة 
(The Quality Value Chain)‏ واقترح عشرة مبادئ لإدارة الجودة في 
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ضوءها. وهذه المبادئ هى )2000 (Sun,‏ 


1. الجودة هي عملية Process‏ في كل جزء من المنظمة. 

2 الجودة تقيم من قبل الزبون. 

3 الحؤدة والتكلفة مكملتان لعضهما العض ؤلسن abats‏ 

spibbg ly والالشزام :مين ذل ا‎ ila oll Gly الحوؤة‎ cles . 
shpat 

5 الجودة هي أسلوب أو منهج للإدارة. 


الجودة والابتكار يعتمد كل منهما على الآخر. 
الجودة مجموعة من المبادئ الأخلاقية GIS‏ تأثيرات نفسية AST‏ منها 
محسوسة. 
الجودة تتطلب التحسين بشكل مستمر. 
. الجودة تسهم بشكل كبير في زيادة الإنتاجية. 
0 تنفذ الجودة في منظومة كاملة تضم الزبائن والموردين. 
إسهامات جوران )1994 (Juran,‏ 3 إدارة الجودة الشاملة 
يعتبر العام (Juran, 1994) Shee Sy Vi‏ من العلماء الذين أدخلوا 
مفاهيم جذرية ونظريات رئيسية في مجال إدارة الجودة الشاملة. وله الكثير من 
المؤلفات المتداولة في مختلف دول العالم. وهو صاحب المقولة المشهورة (إن 
تحقيق الجودة لا يكون بالعمل الارتجالي» فالجودة لا GL‏ بالصدفة بل يجب أن 
تكون مخططة). 
ويرى (Juran, 1994) Ghee‏ أن إدارة الجودة من منظور شمولي تتطلب 
المراحل التالية: 
1- تخطيط جيد للجودة. 
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2- رقابة الجودة. 
3- تحسين مستمر للجودة. 
وحسب منظور جوران )1994 OLS (Juran,‏ هناك نوعين من المشاكل 

تواجه تطبيق أسلوب إدارة الجودة وهما: 

1- ا مشكلات المتقطعة (Discrete Problems)‏ وهي المشكلات التي يتم 

كشفها والعمل على تصحيحها خلال عملية الرقابة على الجودة. 

2- المشكلات المتواصلة :(Continuous Problems)‏ وهي المشكلات التي 

تكون بسبب خلل في عملية التخطيط لجهود الجودة. 

كما وحدد جوران )1998 (Juran,‏ مجموعة عاطية وشاملة Universal‏ من 

الأنشطة والتي تمثل برأيه العناصر الأساسية لإدارة الجودة وهي )2000 (Sun,‏ 
1. قيام الإدارة العليا بالتغيير من أجل الجودة. 
توسيع خطة العمل تشمل أهداف وغايات الجودة. 
التركيز على احتياجات الزبون. 
التخلص من التكاليف الناتجة عن الجودة السيئة. 
تحسين الجودة بشكل مستمر لدرجة التغيير الجذري. 
تقليل طول فترة الدوران الزمنية لأي عملية أو منتج أو خدمة. 
الشراكة مع الموردين. 
تحفيز وتعليم القوة العاملة. 
ولتسليط مزيد من الضوء على مبادئ إدارة الجودة الشاملة. سيتم إجراء 
مقارنة بين مدخل ادارة الجودة الشاملة وا مدخل التقليدي ليتسنى لنا استقراء 
Jy jb!‏ من مبادئ هذه الفلسفة الإدارية الحديثة. ويبين الجدول رقم 


oN A UH حر‎ WW 
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ye alas uae)‏ هذين الكل 
جدول رقم )1-2( 
مقارنة بين مدخل الإدارة التقليدية ومدخل إدارة الجودة الشاملة 


الإدارة التقليدية إدارة الجودة الشاملة 
Total Quality Management Traditional Management‏ 
practices Practices‏ 

- تسعى للمحافظة على الوضع - تسعى إلى التطوير ا مستمر في الأنظمة 
القائم. والتعليمات. 
- هرمية وجمود الهيكل التنظيمي في | - الهيكل التنظيمي مرن وأقل تعقيدا. 
خطوط السلطة. 
- العلاقات بين الرئيس واممرؤوس - العلاقات بين الرئيس والمرؤوس تقوم 
تقوم على السيطرة. على الثقة والمشاركة. 
- تحديد مواصفات الجودة يتم قبل | - تحديد مواصفات الجودة من خلال 
- تركز على الجهد الفردي. - تركز على الجهود الجماعية. 
Bs -‏ إل all‏ على انه قرطي" ١‏ | + تنظر إل pall‏ كفيس للعمل 
ورقيب. 
ely -‏ القرارات يتم على اساس - بناء القرارات يتم من خلال الحقائق 
املشاعن والأحاسيس: والأنظمة. 
- الإنتاجية والجودة هدفان متضاربان ١‏ - تحسين الجودة لتعزيز الإنتاجية. 
الجودة. ا منظمة ككل. 


المصدر: (الخلف, 1997: 124( 
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وفي ضوء ما سبق نستطيع القول أن هنالك جملة من المبادئ التي ترتكز عليها 
إدارة الجودة الشاملة؛ إن أي مؤسسة تقوم بتطبيق المبادئ الإدارية لتحسين 
الجودة سوف تنجح حتما في تحقيق مستوى متميز في الأداء إذا تبنت هذه المبادئ 
وهي: 
1- العميل هو محور اهتمام أي منظمة» وعلى المنظمة وحتى تضمن لنفسها 
الاستمرارية والبقاء أن تستمر 2 تقديم منتجات وخدمات تلبي احتياجاته 
ومتطلباته فتكون سريعة وخالية من العيوب والأخطاء وسعرها منافس. 
2- دعم ومشاركة الإدارة العليا في جهود الجودة والقضايا ذات العلاقة بها قولا 
وعملا عن طريق توفير الموارد اللازمة ووضع الشخص اللمناسب في المكان المناسب 
وتدريب جميع الموظفين وتحفيزهم. 
3- تحسين الأداء امؤسسي مسؤولية جميع الأفراد العاملين في ا منظمة بمختلف 
مراتبهم 
4- التحسين المستمر لجودة المنتجات والخدمات والعمليات المنتجة لها لمواكبة 
التغير في احتياجات العميل والتكنولوجيا والظروف الاقتصادية والسوقية. 
5- تشكيل الفرق ومشاركة جميع الأفراد العاملين في المنظمة في جهود التحسين 
والعمل بروح الفريق الواحد لتقديم منتجات وخدمات عالية الجودة لتحقيق 
النمو المعرفي والمهني على المستوى العام في المنظمة. 
6 النظر إلى المنظمة وإدارتها كمنظومة عمل متماسكة تتألف من مجموعة 
عمليات متفاعلة ومرتبطة مع بعضها البعض. 
7- اتخاذ القرارات على أساس الحقائق والبيانات الإحصائية واستخدام مقاييس 
ومؤشرات لقياس الأداء. 
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8- إزالة كافة الحواجز الإدارية بين الإدارات وفتح قنوات الاتصال الشفوي 
والمكتوب وتبادل المعلومات بين مختلف مسؤولي الإدارات رأسيا وأفقيا. 
9- تقدير ومكافأة الجهود والإنجازات المتميزة لجميع الأفراد العاملين بجميع 
مراتبهم 
0- تمكين الموظف وتوفير الأدوات والصلاحيات اللازمة له للقيام بالعمل وتحقيق 
الإنجاز والإحساس بقيمته وأهميته. 
1- إبعاد الخوف عن الموظف وإعطائه الإحساس بالأمان في عمله 
2- التخطيط والتنظيم واعتماد منهجية واضحة ومفهومة لتحسين العمليات 
الإنتاجية والخدمية بهدف تقديم منتجات وخدمات بسرعة وخالية من العيوب 
والأخطاء وبتكاليف معقولة. 
3- إيجاد الهياكل التنظيمية وأنظمة الحوافز وإجراءات وسياسات العمل المناسبة 
التي تؤدي إلى التفهم الكامل لروح المشاركة من قبل الجميع. 
4- تضافر الجهود ما بين المؤسسة ومموليها في تحسين الجودة واستعمال برامج 
إدارة الجودة الشاملة. 
5- دعم ثقافة التحسين المستمر داخل المؤسسة وخلق علاقات عمل بناءه بين 
أفرادها. 
16- الاعتماد في تحسين الجودة للخدمة أو المنتج على حاجات المستهلك. 

Leg‏ أن إدارة الجودة الشاملة هي منهجية حديثة لإدارة المؤسسات 
وتحسين أدائها بشكل متطرد بغية الاستمرار في إنتاج و تقديم منتجات وخدمات 
تلبي احتياجات وتوقعات العميل المتنامية وسعيا وراء المحافظة على مركز تنافسي- 
متقدم» كان لا بد لهذه الإدارة من أن تقوم على مجموعة من المرتكزات الأساسية 
لإدامة نجاحها في تحقيق الغايات ال مرجوة منها. 
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وتعتبر ال مرتكزات الأساسية لإدارة الجودة الشاملة GIS‏ أهمية كبيرة ف 


إطار التطبيق العملي لها في مختلف المنظمات العامة والخاصة, إذ إن هذه 
المرتكزات من شأنها إن تشير إلى الحقائق الأساسية التي ينبغي إن يرتكز عليها عند 
الشروع بتنفيذ إدارة الجودة الشاملة في مختلف المنظمات إذ تشير تلك المرتكزات 
إلى البناءات الفكرية والفلسفية التي يستند إليها الجانب العلمي في التطبيق (عبد 
ا محمود. 2004). 


من خلال معاينة الأدبيات التي تناولت ركائز إدارة الجودة الشاملة بشكل 


عام وخاصء يمكننا التوصل إلى ما يلي: 


أن الركائز الأساسية لإدارة الجودة الشاملة تختلف من باحث لآخر Led‏ 
للتباينات الفكرية والعملية لكل منهم. 

في تطبيق إدارة الجودة تتبع المنظمات نماذج (Models)‏ معيارية معروفة 
ومناسبة وفقا لطبيعة البيئة المحيطة كمرشد لإدارة الجودة. 

ووفقا لدراسة )2006 (Lakhal et al.,‏ صنف الباحثون ركائز إدارة الجودة 


الشاملة إلى ثلاث ممارسات رئيسية وهي: 


ا ممارسة الإدارية (Management Practice)‏ ومنها دعم ومؤازرة 
والتزام الإدارة العليا لقضايا الجودة. 

ممارسات أساسية للنظام (البنية التحتية) ( Infrastructure‏ 
15 وهى تدريب ومشاركة العاملين» والتركيز على العميل»› 
والتنظيم لأجل الجودةء وا مساندة المستمرة وإدارة العلاقة مع الموردين. 
الممارسات الجوهرية ولمطلوبة (Core Practices)‏ وهي استخدام 
المعلومات والتحليل والتقنيات والأساليب الإحصائية المتعلقة بالجودة. 
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ويبين الجدول رقم )2-2( ابرز LS)‏ إدارة الجودة الشاملة كما وردت وصنفت 


عند بعض الباحثين. 


الجدول رقم (2-2) 
ركائز إدارة الجودة الشاملة حسب رأى مجموعة من الباحثين 


(Tari, 2005 نقلا عن‎ Ahire, 2000) 


1. التزام الإدارة العليا. 7. استخدام معلومات الجودة الداخلية. 

2. إدارة جودة ال موردين. 8. مشاركة العاملين. 

3. أداء ال موردين. 9. تدريب العاملين. 

4. التركيز على العملاء. 0. إدارة جودة التصميم. 

5. استخدام تقنيات سيطرة | 11.تمكين العاملين. 

العمليات الإحصائية. 2. جودة gah!‏ 

se yb! اطقارنة‎ 6 
(Lakhal et al., 2006) 

1. دعم والتزام الدارة العليا. 6. التركيز على الزبائن. 

2. التنظيم من Jol‏ الجودة. 7. الدعم ال مستمر. 

3. تدريب المموظفین. 8. تحسين نظام الجودة. 

4. مشاركة الموظفين. 9. المعلومات والتحليل. 

5. إدارة جودة ال مزودين. 0. استخدام تقنيات الجودة الإحصائية. 
(Lewis et al., 2006)‏ 

1. التركيز على الزبائن. 5. إدارة الأنظمة. 

2. القيادة. 6. التحسين ال مستمر. 
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3. مشاركة الأفراد. 7. صنع القرارات اعتمادا على الحقائق. 
إدارة العمليات. 8. العلاقة مع الموردين LEW)‏ على ال منفعة 
المتبادلة. 


(السام والعلاونةء 2006( 


1. التزام ودعم الإدارة العليا. 6. الإدارة slo‏ على الحقائق. 
2. سياسات وأهداف خاصة | 7. السيطرة على المعلومات. 


بالجودة. 8. مشاركة العملاء. 
3. نظام الحوافز وا ممكافآت. 9. مشاركة ال موردين أو الشركات الاستشارية. 
4. التدريب والتعليم. 0. المشاركة وتفويض الصلاحيات للعاملين. 
5. التحليل والتصميم. 


(Tari, 2005; Tari and صنفت الركائز ضمن نظامين رئيسيين وهما‎ WIS 
:Sabater, 2004) 
والذي يتضمن: القيادة‎ (Management System) النظام الإداري‎ .1 
التخطيط. تدريب ومشاركة العاملين وغيرها. وسيمثل هذا النوع من‎ 
الركائز المحور الرئيسى لهذه الدراسة.‎ 
والذي يتضمن أدوات وتقنيات‎ :(Technical system) النظام التقني‎ 2 
تحسين الجودة. سيتم التطرق إلى هذا النوع بصورة غير تفصيلية لأنه‎ 
خارج محور اهتمام هذه الدراسة.‎ 
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أولا: ركائز النظام الإداري Management System Bases‏ 
)1( التدريب :Training‏ 

يحتل التدريب في ا منظمات الحديثة موقعا محورياء إذ أنه يشكل العمود 
الفقري LY‏ مجهودات WLS‏ هذه المنظمات نحو التطوير والتحديث والاستجابة 
للمتغيرات وال مستجدات البيئية الأمر الذي استوجب أن تكون برامج التدريب 
ملائمة للاحتياجات التدريبية الإدارية المختلفة لتزويد الأفراد العاملين بالكفايات 
واطهارات والاتجاهات وا معارف التي تتطلبها طبيعة وظروف امهام AUS 9b]‏ إليهم 
وما يواكبها من تغيرات وتطورات وتجديدات (العقيلي» 1996( 

إن البدء بأنظمة جديدة مثل إدارة الجودة الشاملةء في الوقت الذي لا 
Aig‏ العاملين المهارات الأساسية للعمل في إطار النظام الجديد. سيؤدي إلى فشل 
حتمي للنظام. إذ تعد إدارة الجودة الشاملة ثقافة جديدة تتطلب وظائف. 
ومسؤوليات» ومعتقدات» وأساليب تصرف وإمكانيات تختلف عن تلك التي في 
الأنظمة التقليدية» WY‏ سيكون التدريب الأولوية رقم واحد في خطط وسياسات 
تطبيق النظام الجديدة Sf‏ سيكون التدريب قادر على تغير أداء الأفراد والسلوكيات 
الأخر ى التي سترسخ الثقافة انجديدة (Thiagarajan and Zairi, 1997; Arasli,‏ 
(2002. 

ويسعى نشاط التدريب إلى تحقيق هدف رئيسي عام وهو التخلص من 
جوانب ومظاهر الضعف والقصور في الأداء سواء الحالي أم المستقباي. وعلى ضوء 
هذا الهدف العام» ينبثق ثلاثة أهداف فرعية لنشاط التدريب (العقيلي. 1996): 


© إكساب الفرد العامل مهارات ومعلومات وخبرات تنقصه. 
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© إكساب الفرد العامل أنماطا واتجاهات سلوكية جديدة لصالح 
العمل. 


© تحسين وصقل اطهارات والقدرات ال موجودة لدى الفرد العامل 

أما التدريب لتحسين الجودة يتضمن برامج متعلقة بتحسين العمليات مثل 
مهارات sly‏ فرق العمل والاتصال واطهارات الفنية والتقنية عن العمليات. بالإضافة 
إلى مهارات حل المشاكل وصنع القرارات وسيطرة العمليات الإحصائية (الأدوات 
والتقنيات الإحصائية)» واستخدام المقارنة المرجعية. والعناية بالزبونء والإطام بتكاليف 
الجودة. بالإضافة إلى التدريب على القيادة وكيفية dig dings‏ الجودة وهذا النوع من 
التدريب يعتبر في صميم إدارة الجودة الشاملة (Arasli, 2002; Kanji, 1991; Curry‏ 
.and Kadasah, 2002)‏ 

ويؤكد ميشلتسش )2000 Gb (Michlitsch,‏ من أهم عوامل نجاح تنفيذ 
وتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المنظمة هو الحصول على أفراد عاملين ذوي أداء 
متميزء وأن يكون لديهم ولاء وانتماء للمنظمة» وهذا Gly Y‏ بدوره إلا من خلال 
عملية التدريب. وبناء على ما سبق» فإن النشاط التدريبي يعتبر أساسا مهما في 
نجاح جهود إدارة الجودة الشاملة في أي منظمة. 
)2( التمكين :Empowerment‏ 

عندما نعرف التمكين كمفهوم إداريء فغالبية التعاريف GAS‏ على أن 
التمكين يختص aie‏ الموظف السلطة المتعلقة بالأعمال والموضوعات ضمن 
تخصصه الوظيفي» وتحريره من الضبط المحدد عن طريق التعليمات» ding‏ 
الحرية لتحمل مسئولية آرائه» وقراراتهء وتطبيقاته. 

ويعنى التمكين بدعم البني التحتية في المنظمة. وذلك بتقديم المصادر 
الفنية وتعزيز الاستقلالية والمسؤولية الذاتية والتركيز على العاملين في العملء 
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ومنحهم القوة والمعلومات وال مكافآت وا معرفة وحمايتهم في حالات السلوك 
الطارئ وغير المتوقع خلال dors‏ المستهلك. والتركيز على العاملين الذين يتعاملون 
مع المستهلك ويتفاعلون معه. 

وتعتبر ال مشاركة في صنع واتخاذ القرارات من الممبادئ الأساسية لنجاح Bylo}‏ 
الجودة الشاملة» وإنها تأثيرها يكون لعمل مشترك ما بين الرؤساء والمرؤوسين في 
المنظمة. كما أنها بمثابة برنامج تحفيزي مصمم لتحسين الأداء. 

يمكن أن يكون التمكين من خلال عملية الاختيار والتدريب المطلوبة 
لتزويد العاملين بال مهارات اللازمة والثقافة لتعزيز حق تقرير المصير والتعاون 
والتنسيق بدلا من التنافسء وف منظمات جودة الخدمة يمكن استيعابها إجرائيا 
(Operationalized)‏ بتشجيع العاملين على الاستجابة للمشكلات المتعلقة 
بالجودة وتزويدهم بالمصادر وتفويض السلطات لهم. كما أن إدراك العاملين ممعنى 
التمكين يعزز الإخلاص لديهم وتكريس أنفسهم للاهتمام با مستهلكين والآخرين 
وتعزيز الرضا لديهم )2000 .(Ugboro and Obeng,‏ 

ترتكز عملية التمكين إلى الفلسفة الفردية لدى الفرد حسب خبراء تطوير 
مصادر الطاقة البشرية» ولكن يساء فهمها من قبل الكثير من واضعي استراتيجيات 
الأعمالء لأن المدراء يشعرون بأن هذه العملية تعني فقدان للقوة حسب 
اعتقادهم وداعموها يرون أنها هي التي تمنحهم القوة. ولأن التشارك في القوة 
يعزز قوة المدراء وليس اتساع النفوذ لديهم على الإطلاق. وتعرف القوة في نظرية 
ا منظمة كوسيط والذي من خلالها يعمل على حل ONS Ab!‏ وإن الطبيعة 
الشاسة Lille GUS gail!‏ مين الال أن تخت عن أفضال خل وسيظ 
لتوزيع القوة ما بين الإدارة والعاملين. وتدعم عملية التمكين لإدارة الجودة 
وتتضمن polis‏ حلقات الجودة والإدارة با مشاركة وهي جزء 
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أساسي لثقافة إدارة الجودة الشاملة. وتتضمن هذه العملية منح العاملين 
الذافعة لوال الا لفن كل العمايات وبا مرا لقند نذاو 
سن( 1992 Dawson,‏ نقلا عن 1995 ab (Randeniya,‏ يوجد أربعة سلوكيات 
تحفيزية إدارية تحقق هذا الهدف وهي: 

أ) الحفاظ على احترام الذات لدى الموظف. 

ب) الاستجابة له بعطف ومودة. 

ج) منحه حق طلب المساعدة لحل المشكلات. 

د) تقديم المساعدة له بدون تحميله أعباء ومسؤوليات إضافية. 

وأشار راندنيا )1995 Gl (Randeniya,‏ سياسة التمكين تؤدي إلى كفاءة 
أكبر» وذلك عندما تلتزم المنظمة بتكاملها في ثقافة المنظمة. وشدد على أهمية 
الاعتماد على أفكار وآراء ومهارات كل العاملينء وإن إدراك عملية التمكين لديهم 
تعني Ob‏ يكون لديهم القدرة على تلبية متطلبات المستهلك وبدون الحاجة إلى 
الحصول على إذن من السلطة العليا للقيام بالأعمال من أجل التحسين. كما وأشار 
بأن التحول من الإدارة التقليدية إلى الاندماج ينتج من إدراك العاملين بأنهم 
يشاركون وبقوة في حل المشكلات» وإن الاندماج يتحول إلى التمكين والهدف منه 
هو الحصول على إنتاجية SÍ‏ وجودة أفضل ورضا المستهلكء وإن التمكين يعني 
تعظيم وتعزيز الأداء الكلي في المنظمة» ومنح الفرصة لأي فرد في المنظمة للمشاركة 
في محيط مناسب لإدارة الجودة» ويمكن أن يحقق النجاح ويمنح سلطة دفع اتخاذ 
القرارات في إنجاز الأعمال. وترسخ إستراتيجية التمكين الحس لدى العامل بالولاء 
والانتماء وتطوير المهارات والقدرات وامواهب : 
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وعليه OB‏ أساس التمكين هو تذويب احتكار السلطة في العمل الجماعي» 
إلا أننا يجب أن ننوه إلى نقطة أساسية» وهي أن التمكين لا يعني التنازل عن 
الصلاحيات الأساسية Syl‏ إذ من المألوف أن يرى المديرون التقليديون التمكين 
على أنه نوع من أنواع التنازل أو التخلي عن سلطاتهم التي تخولهم بها مراكزهم. 
كما أن الإدارة الفعالة في الجودة الشاملة هي التي تخلق الاهتمام الكبير لدى 
العاملين في أعمالهم ووظائفهم بحيث يشعروا وكأنهم شركاء في المنظمة التي 
يعملون فيهاء وبالتالي ob‏ نجاحهم من نجاحها وفشلهم من فشلها. ينشأ هذا 
الشعور من خلال تفعيل عملية التمكين وهي إعطاء العاملين مسؤوليات 
وصلاحيات وحرية تصرف لاتخاذ القرارات وحل المشكلات امناسبة وال معقولة 
التي ستؤدي إلى تحسين العمليات والمنتج» وهذه العملية تعد منطقية OY‏ 
العاملين القريبين للمشكلة أو الفرصة هم في أفضل مركز لاتخاذ القرارات 
للتحسين إذا كان لديهم السلطة لتحسين العملية. (Arasli, 2002; Sun et al.,‏ 
Scarnati and Scarnati, 2002)‏ ;2000 

ويعد التمكين ركيزة أساسية لإدارة الجودة الشاملة ويلعب دور مهم في 
نجاح تطبيقهاء لأن التمكين يقود إلى فوائد dago‏ في ال منظمة, منها (Scarnati and‏ 
:Scarnati, 2002; Ugboro and Obeng, 2000; Arasli, 2002)‏ 
-l‏ يزيد من شعور الملوظفين Ob‏ لهم دور مهم وكبير وأنهم فعالين ومؤثرين 

في نجاح العمل» كما انه يعزز الثقة بإمكانية ومقدرة الموظف على 

المساهمة بشكل مهم في المنظمة. 

22 زيادة المبادرة والمواظبة في سلوك العاملين لإنجاز أهداف العمل. 
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3. زيادة الشعور بالرضا الوظيفي. كذلك الحس بالولاء والانتماء للعمل 
وا منظمة. GY‏ حاجات الإنسان الأساسية Jio‏ الرضا والشعور بالذات تشبع 
من خلال عملية التمكين. 
A‏ التمكين يبني الثقة وينمي الاتصال الفعال بين clog JI‏ وال مرؤوسين في 
ا منظمة. 
)3( التحسين ال مستمر :Continuous Improvement‏ 
إن Gul‏ امسعمر هو غبارة GS‏ جود Leth! acd Sots‏ أو 
الخدمات أو العمليات . ويمكن لهذه الجهود أن تسعى إلى تحقيق تحسين 
"تراكمي "عبر الوقت أو تحسين مفاجئ مرة واحدة. 
ويستخدم مصطلحي التحسين المستمر والتحسين المتتابع بشكل BLS‏ 
ويمكن استبدال أحدهما بالآخر. لكن بعض ممارسي الجودة يجرون التمييز التالي: 
© التحسين المتتابع :(Continual Improvement)‏ هو مصطلح أوسع 
يفضله ادوارد دممنغ (E.W Deming)‏ للإشارة إلى عمليات التحسين 
العامة وتشمل التحسينات غير المستمرةء أي مناهج مختلفة عديدة تغطي 
مجالات مختلفة. 
© التحسين المستمر (Continuous Improvement)‏ : عبارة عن مجموعة 
فرعية من التحسينات المتتابعة مع المزيد من التركيز المحدد على التحسين 
الخطي التراكمي ضمن عملية قائمة. 
إن أنشاء نظام إدارة الجودة لا يعتبر كافي للحفاظ وزيادة التنافسية» إذ انه 
من الضروري الاستمرار في عمل التحسينات بشكل مستمر. لذلك يعد 
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التحسين ال مستمر حجر الأساس لإدارة الجودة الشاملة ويتطلب تصميم 
وتنفيذ جيد لجميع الأنظمة والعمليات في ال منظمة: فهو قائم على line‏ أداء عمل 
اليوم بالشكل الصحيح وغدا بشكل أفضل )2000 (Martins and Toledo,‏ . 

ويدعو كونوي (Konew)‏ إلى نظام جديد يقوم المديرون بموجبه بالنهوض 
بعميلة التحسين ا مستمر مستخدمين الأدوات الستة التالية (نقلا عن درةء 1993: 
10(: 

(Human Relations Skills) مهارات العلاقات الإنسانية‎ -1 

(Statistical Survey) المسوحات الإحصائية‎ -2 

3- الأدوات والأساليب الإحصائية البسيطة مثل Glog wy)!‏ والخرائط 

(Statistical Tools and Techniques) البيانية‎ 

4- الرقابة الإحصائية على العمليات (Statistical Quality Control)‏ 

5- استخدام التخيل (Imagination)‏ لحل ال مشكلات. 

(Industrial Engineering) الهندسة الصناعية”‎ -6 

وتهلاف عملية التصميق المستهر إل E dad ila]‏ بخان E‏ فكت 
جديد أو خدمة جديدة وزيادة الاستجابة للتغير في حاجات الزبون» وتقليل التغير 
في مواصفات المنتج أثناء التصنيع» وتقليل عدد الأخطاء في 


2 تعرف الهندسة الصناعية على أنها "العلم الذي يهتم بدراسة وتحليل وتصميم وإدارة النظم والعمليات المتكاملة 
لتنظيم الموارد الأساسية في الإنتاج - الموارد البشرية والمواد وا معدات وال معلومات- لتحقيق أهدام محددة". وقد 
أدى التزايد في تعقيد المنظمات الصناعية والخدمية الحديثة وتأكيدها على الجودة وزيادة الفعالية والإنتاجية من 
خلال عمليات الأتمتة والحوسبة إلى زيادة الاعتماد على مدخل الهندسة الصناعية. 
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gtl‏ ورفع الإنتاجية وكفاءة استغلال الموارد. والحد من جميع النشاطات 
التي لا تضيف قيمة والتقليل من الوقت والتكلفة. لذا من الضروري أن يتم 
السعي لتحقيق تلك الأهداف في جميع العمليات وجميع أنشطة العمل في 
ا منظمة, هذا يعني الارتقاء با منظمة لتصبح منظمة تعلم ومعرفة» أي يكون هناك 
مبادرات لتحقيق التطور والتميز والقيام بالأعمال التصحيحية بشكل عفوي وتلقائي 
إذا لزم الأمر (أبو (Tummala and Tang, 1996; 1998 «J‏ 

وتمر dale‏ جهود التحسين المستمر للعمليات بعدة dalyo‏ بدء من اختيار 
العملية وحتى تنفيذ مقترحات التطوير. وق كل مرحلة يتم استخدام أدوات 
وأساليب إدارة الجودة الشاملة لإنجاز الهدف المطلوب. 

كما يمكن bl‏ إلى عملية التحسين المستمر من خلال مدخل "إعادة 
هندسة العمليات" (Process Reengineering)‏ ويقصد به إعادة التصميم 
الجذري والسريع للعمليات الإدارية الإستراتيجية وذات القيمة المضافة وللنظم 
والسياسات والبنية التي تساعد تلك العمليات» وذلك بهدف تحقيق طموحات 
عالية من الأهداف التنظيمية. ويتطلب هذا المدخل تغيير المنهج الأساسي للعمل 
لتحقيق تطوير جوهري في الأداء في مجالات السرعة والتكلفة والجودة. وعادة يتم 
اللجوء إلى هذا Jahl‏ عندما تكون doled!‏ للتحسين كبيرة وملحة بعد أن تم 
استنفاذ كل التغييرات بدون الحصول على النتيجة المطلوبة. 

وف إطار إدارة الجودة الشاملةء تهدف إعادة هندسة العمليات الإدارية 
إلى تحسين جودة الخدمات وامنتجات التي تقدمها للتناسب احتياجات ورغبات 
العملاء. بحيث تقوم على جمع الأفكار حول تنفيذ العمل والقيام به 


EE 


بشكل أفضلء كما تتطلب معرفة متطلبات العملاء والعمل على إشباعها. 
من هنا يظهر الارتباط الوثيق بين إعادة هندسة العمليات وإستراتيجية المؤسسة 
وكأنما الجودة هي حلقة الارتباط بينهما. 

)4( الإدارة dint!‏ على الحقائق :Fact-Based Management‏ 
إن التقدم الكبير في علم الإدارة وتشعبه هو محصلة للكم الهائل من 
الأبحاث العلمية المعنية في ذلك المجال. لذلك أدرك مديرو الشركات الكبرى أن سر 

نجاحهم يكمن في قدرتهم على اتخاذ قرارات صائبة مبنية على حقائق وبراهين 
إدارية عوضا عن كونها مبنية على آرائهم أو توقعاتهم. 

وعليه فإن انجاز أهداف الجودة والأداء في ا منظمة يتطلب أن تكون 
عملية الإدارة مبنية على ساس صلب يتمثل بالبيانات والمعلومات الموثوق منها 
إضافة إلى التحليل. كذلك العمليات والقرارات تحتاج أن تكون مبنية على 
المعلومات الحقيقية الواقعية المتعلقة مؤشرات الأداء والتنبؤات ال مستقبلية. تلك 
المؤشرات يجب أن تعكس الصفات المميزة للمنتجات» والخدمات» والإجراءات 
والعمليات بحيث تستخدمها المنظمة في تقييم الأداء وتتبع التقدم في تحقيق رضا 
الزبائن والعاملين وكذلك نتائج المنظمة المتعلقة بالعمليات (الردايدةء 2008( 

ويعتبر القياس وامغايرة هما العمود الفقري للجودة. bog‏ ال مؤشر الذي 
يعطي المعلومات لاتخاذ القرار ا لمناسب. لذلك تساعد نظم ال معلومات وآلية 
التغذية العكسية في الحصول على المعلومات لتعزيز SLES‏ القرارات وممارسة 
الإدارة بناء على الحقائق. 

وفي ضوء ذلك يجب الأخذ بعين الاعتبار التفكير بشكل جدي في الاستثمار 
بتكنولوجيا المعلومات والأدوات ذات العلاقة لتشخيص وحل 


- 58 - 


(Tummala and Tang, 1996; Claver and مشكلات تحسين الجودة‎ 
Tari, 2003) 

وعليه تمتاز المنظمة التي تطبق إدارة الجودة الشاملة GL‏ قراراتها مبنية 
على الحقائق والبيانات وال معلومات الصحيحة الموثقة وليست مجرد تكهنات 
وافتراضات أو تخمينات مبنية على آراء شخصية. وهذه البيانات تم جمعها 
وتحليلها بشكل دوري لتجنب الأخطاء والسيطرة على الانحرافات أي أنها قرارات 
موضوعية لاعتمادها على الحقائق. ولي يتم تطبيق هذا المبدأ فإنه يتطلب وجود 
نظام فعال للمعلومات بحيث يساعد متخذ القرار في إمداده بكافة الحقائق التي 
يطلبهاء وف الوقت المناسب حتى هكن الاعتماد على هذا القرار للوصول إلى نتائج 
Aio‏ ويتطلب كذلك إشراك العاملين على اختلاف مستوياتهم في عملية اتخاذ 
القرار (العمري. 2004: 47). 
)5( التخطيط الاستراتيجي ‘Strategic Planning‏ 

إن إدارة الجودة الشاملة المطلوبة لتحويل ال منظمات إلى منظمات أكثر 
استجابة لمتطلبات القرن الحادي والعشر.ين لا يمكن أن تتم بمعزل عن مفاهيم 
التخطيط الاستراتيجي؛ وذلك لا له من ارتباط وثيق بنجاح تطبيقات الجودة Lew‏ 
للوصول إلى التغير المطلوب. ويمكن تعريف مفهوم التخطيط الإستراتيجي بأنه: 
"تصور الرؤى المستقبلية للمنشأة ورسم سياستها وتحديد غاياتها على المدى البعيد 
وتحديد أبعاد العلاقات المتوقعة بينها وبين بينتهاء ما يسهم في إيضاح نقاط القوة 
والضعف المميزة لها Glog‏ فرص التحسين ال ممكنة. وذلك بهدف اتخاذ القرارات 
الإستراتيجية المؤثرة في abl‏ البعيد ومراجعتها وتقوهها" )1998 .(Liedtaka,‏ ومما 
لاشك فيه إن أهمية التخطيط الاستراتيجي تكمن في تحليل الأهداف وتحليل 
عناصر القوى والضعف 
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والتهديدات والفرص وربط جميع العمليات الإدارية بالمنظمة. وفق خطة 
زمنية قابلة للتنفيذ. وبدون تخطيط لا يمكن معرفة الأهداف وكيفية تحقيقها. فلا 
بد أن يعكس التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة مبادئ إدارة الجودة الشاملةء OY‏ 
التخطيط الإستراتيجي يعد أمرا حتميا لإنتاج مخرج ذا Boge‏ ويمكن توضيح 
خطوات التخطيط الإستراتيجي كما يلي: 

٠‏ تحليل dit!‏ الخارجية (External Analysis)‏ وذلك للتعرف على 

الفرص التي يمكن استغلالها « والتحديات التي قد تواجهها. 

o‏ تحليل البيئة الداخلية :(Internal Analysis)‏ ويهدف إلى تحدد نقاط 

القوة والضعف لدى المؤسسة. وبالتالى تحديد اقتداراتها ا محورية (Core‏ 

Competencies)‏ والتي تمثل ابرز نقاط قوتها مقارنة بالمنافسين. 

o‏ صياغة رؤية تنظيمية (Vision Statement)‏ وهي عبارة عن بيان 

للحالة المستقبلية المرجوة للمؤسسة» وهذه الرؤية ستجعل جميع الأعضاء 

يركزون على الأهداف الهامة للوصول إليهاء وينبغي أن تصاغ الرؤية صياغة 

دقيقة وواضحة لضمان تحقيقها ويكون لها تأثير لإثارة الدافعية, وإلهام 

للعاملين وتثير فيهم التحدي. 

٠‏ صياغة أهداف الجودة :(Quality Objectives)‏ لضمان الوصول إلى 

الرؤية لا بد من وضع أهداف توصل لهذه الرؤيةء وهذه الأهداف لا بد أن 

تكون Aled IS"‏ وكقاءة". 

لذلك تعد خطط الجودة الإستراتيجية آلية لتكامل جميع جهود المنظمة 
من أجل الجودة ومن المفترض أن تكون تلك الخطط متكاملة مترابطة وداعمة 
لخطط العمل الأخرى. ولقد أجمع رائدين الجودة على الأهمية الكبيرة لعملية 
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التخطيط الإستراتيجي» إذ أنها تمكن المنظمة من تحديد الزبائن وإعطاء 
الأولوية لاحتياجاتهم لتلبيتها بشكل سريع ومرنء وتجعل العاملين مدركين وملتزمين 
لأهداف الجودة في المنظمة )1996 (Calingo,‏ 
من المفترض أن يكون هناك تكامل بين إستراتيجية المنظمة وإستراتيجية 
الجودة. ويكمن هذا التكامل ب(1996 (Ang et al., 2001; Calingo,‏ : 
1 أن تشمل خطة المنظمة الإستراتيجية بشكل كامل كل من أهداف الجودة, 
وإستراتيجيات الجودةء وركائز الجودة الأساسية. 
2 أن تكون أهداف وإستراتيجيات الجودة مفصلة في خطة المنظمة 
الإستراتيجية كما هي مفصلة في خطة الجودة للمنظمة. 
3 أن لا يكون هناك فرق بين أهداف الجودة المعلنة في خطة المنظمة 
الإستراتيجية وفي خطة الجودة. 
)6( أدارة ا معرفة ونظم امعلومات Knowledge Management and‏ 
:ẹInformation Systems‏ 
إن قدرة المؤسسة في اتخاذ القرارات وحل المشكلات وإتباع الإجراءات 
والنتائج التي تقود إلى الهدف المطلوب لا يمكن أن تتحقق إلا بتوفر المعرفة 
الكاملة لجوانب هذه المشكلة. لذا وفي حال توفر المعرفة يجب أن تدار بالشكل 
المطلوب OV‏ إدارة المعرفة تتعلق بإدارة المعرفة الإنسانية والثقافية. فالمعرفة 
ليست كعوامل الإنتاج التقليدية الملموسة (رأس JU‏ والعمالة, والأرض)» وإنما 
هي موجودة في عقول العاملين ولا بد من العناية في إبداعها وتشكيلها واستخدامها 
في أنشطة المؤسسة. كما وتحتاج برامج إدارة الجودة الشاملة إلى جهد واسع في 
إطار إدارة المعرفة. فالمعرفة مستخلصة من المعلومات والتي 
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تشكل البيانات نواتها الرئيسية وتحول البيانات إلى معلومات يليها التحول إلى 
صورة أرقى وهي المعرفة. كما وتعتبر إدارة ا معرفة عنصرا جوهريا لتحقيق الجودة 
الشاملة فهي حجر الأساس في تحسين كل العمليات والنظم وتحسين النتائج وتبني 
فلسفة التحسين المستمر. 

ولرفع مستويات جودة الأداء والخدمات وذلك من خلال نشر المعرفة بين 
العاملين في المنظمة والمتعاملين معها. WY‏ توفير قاعدة بيانات سوف يسهم في 
جهود التحسين ال مستمر والتنسيق بين الجهود ال مختلفة مما ممكن المنظمة من 
تحقيق التميز في إنتاج السلع والخدمات وزيادة ارتباط العملاء بها (الدوسريء 
2004( 

كما وتعتبر نظم المعلومات ركيزة أساسية لاستغلال طاقات العمليات 
الإنتاجية والإدارية لتحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة. كما أن استخدام نظم 
المعلومات بشكل فعلي يؤدي إلى التحسين المستمر في الأداء والتنافسية» وتقليل 
تكلفة التصنيع وزيادة الربحية وزيادة رضا الزبون(2001 (Kuratko et al.,‏ . 

وتكمن أهمية استخدام نظم المعلومات وخاصة المحوسبة في مجال Bylo]‏ 
الجودة في النواحي التالية )2004 :(Lorente et al.,‏ 
- تقديم خدمات أفضل وأسرع للمستفيدين. 
- التقليل من الأعمال الروتينية والتوجه نحو خدمة ال مستفيدين. 
- تحسين طرق العمل وزيادة كفاءتها وبالتالي زيادة فاعلية اممؤسسة. 
- زيادة جودة نظم ال معلومات ال محسوبة وطرق عملها. 
- مساعدة الإدارات في اتخاذ القرارات الرشيدة في ظل متغيرات محدودة في النظام. 
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- تقليل الجهد والكلفة والوقت. 

- تحديد الكلف الكلية والجزئية للعملية الإنتاجية. 

- القضاء على السلبيات. 

)7( دعم الإدارة العليا Top Management Support‏ 
يعد دعم والتزام الإدارة العليا لتطبيق إدارة الجودة الشاملة من أهم 

الركائز لتحقيقها بنجاح» حيث يعتبر قرار تطبيق إدارة الجودة الشاملة قرارا 

إستراتيجيا بيد الإدارة العليا (عبد ا محمود. 2004( 

ويكمن دور الإدارة العليا لتحقيق إدارة الجودة الشاملة بنجاح في 

(الردايدةء 2008): 

نشر قيم ورؤية المنظمة. 

تكوين الإدراك والضرورة لدى العاملين يما يخص التغير الضروري واطلح. 

e‏ تحسين ثقافة ال منظمة. 

العمل على توفير المعلومات الضرورية لصانعي القرار. 

© إظهار التقدير والاهتمام لإنجازات ومساهمات العاملين (Moura and‏ 
.Kanji, 2003)‏ 

e‏ تحديد وتوضح الرسالة التي تصبو إليها ال منظمة Lg‏ يخص الجودة. 

e‏ وضع الاستراتيجيات والخطط التي تهدف إلى تحقيق الرؤية الرسالة, 
وتكون قادرة على leo‏ ميزه تنافسية مستندة تتفوق بها على المنافسين. 

e‏ إنشاء الهيكل التنظيمي والآليات الفعالة التي تسهل تنفيذ الرسالة والرؤية 


. (Soltani, والإستراتيجية(2005‎ 
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وقد ذكر في هذا المجال أنه: "طبقا لعملية إدارة الجودة الشاملة فإنه ينتج 
عن جهود تحسين الجودة تغيرات في الأساليب التي تعمل الإدارة مقتضاهاء وهذه 
التغيرات ذات تأثير في مجالات مثل: السياسة الإدارية وفلسفتها ونظمها 
وإجراءاتها.... الخ. ولا تكون هذه التغيرات فعالة إلا إذا حظيت عملية إدارة 
الجودة الشاملة بدعم لها من الإدارة العلياء وفي الواقع على الإدارة العليا أن تقوم 
بنفسها بتنشيط عملية إدارة الجودة الشاملة حيث أنها تمسك في يدها بسلطة 
اتخاذ قرارات إستراتيجية وهامة" )1997 (Thiagarajan and Zairi,‏ وباستقراء 
الأدبيات في هذا المجال يمكن صياغة العديد من الإجراءات التي يمكن للإدارة العليا 
اتخاذها من ضمنها: 
1- صياغة سياسات الجودة :(Developing Quality Policies)‏ 

تعبر سياسات الجودة عن أهداف وتوجهات الجودة التي تسعى الإدارة 
لتحقيقهاء ولا بد أن تكون هذه السياسة واضحة ومفهومة حتى لا يحدث تشويش 
لدى العاملين» كما يجب أن تقترن بها خطة تنفيذية مناسبة تتابع بدقة لرصد 
التطورات والتحسينات» وفي هذا لا بد من تكامل السياسات لتحقيق الجودة 
والتميز في سلسلة عمليات الجودة ومن ثم مخرجاتها. 
2- بناء هيكل تنظيمي للجودة  (Establishing Quality-Oriented‏ 
:Structure)‏ 

ما أن تنفيذ Slo)‏ الجودة الشاملة يتضمن عمليات حيوية SIS‏ علاقة 
عملية بجميع مجالات العمل في المؤسسة. فلا بد من تنظيم إداري لتوزيع المهام 
والمسؤوليات في جميع المجالات على جميع الأعضاء دون استثناء وعدم قصرها على 
فئة معينة وأن تكون الهياكل التنظيمية أفقية لا هرمية. 
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3- الإشراك JN)‏ للعاملين :(Employee Participation)‏ 
ينظر خبراء الجودة إلى مشاركة العاملين على أنها مبدأ أساسي من مبادئ 
إدارة الجودة الشاملة» وسيرون أن كل فرد من أفراد المنظمة معني في تقديم سلع 
وخدمات GIS‏ جودة عالية وبأقل تكلفة» فالمشاركة تمثل عملية تفاعل الأفراد 
Lids‏ ووجدانيا مع جماعات العمل في ال منظمة من أجل حث الجهود والطاقات 

اللازمة لتحقيق الأهداف التنظيمية خاصة ال مرتبطة منها بقضايا الجودة. 

وإن مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات تؤدي إلى تحفيزهم على الإبداع 
ورفع معنوياتهم» ودرجة أكبر من الالتزام لتحسين وتطوير أداء عمل المنظمة 
(كوهين وبراند, 1997: 51). 

كما يتولد لدى الأفراد شعور بالأهمية من خلال مشاركتهم في صنع 
القرارات» فيبدون استعدادا كبيرا لتحمل المسؤولية والعمل بكل ما لديهم من 
طاقة لتحقيق أهداف المنظمة» وهذا ما تسعى إدارة الجودة الشاملة لتحقيقه (آل 
الشيخ» 2004( 

وقد أظهرت دراسة )2000 (Sun et al.,‏ أن مشاركة العاملين متطلب 
أساسي لنجاح إدارة الجودة الشاملة وأي برنامج لإدارة الجودةء وأنها تؤثر بشكل 
ايجابي على أداء المنظمة. وكما أن تفعيل مشاركه العاملين يتطلب فلسفة إدارية 
حديثة وذات نظرة مختلفة للعاملين» وعلى الإدارة أن تزود المعلومات والمهارات 
والحوافز الضرورية للعاملين من أجل تفعيل مشاركة العاملين بشكل فعال 
ومؤثر(2000 (Sun et al.,‏ 

وتعد قنوات اقتراحات الموظفين مثل "الاستفتاءات» صندوق الاقتراحات» أو 
سياسة الباب المفتوح"» وسائل فعالة لتحسين قضايا الجودة 
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أيضا لتقدير أهمية الموظفين وأهمية أفكارهم ومشاركتهم في ال منظمة, 
حيث أن العديد من تلك البرامج تزود استجابة سريعة لأفكار ومساهمات 
الموظفينء وهذا UWL‏ يخلق نوعا من الرضا والسرور لديهم SII)‏ 2008( 

وهناك ثلاثة عناصر أساسية يجب أن تتفهمها الإدارة وتعمل على ممارستها 
وذلك من أجل تفعيل آاقتراحات الموظفين وجعلها تعمل بشكل جيد (Tunks,‏ 


:1992: 166( 

2.1 التغذية الراجعة يجب أن تكون سريعة. 

22 يجب أن يحصل الموظفين على التقدير وذلك على الأفكار والاقتراحات التي 
تقدموا بها. 


3. على الإدارة الاهتمام بالاقتراحات المقدمة من قبل aba bl‏ والأخذ 
بالاقتراحات الجيدة وممارستها على أرض الواقع. 
إن تقييم الاقتراحات حسب مدى مساهمتها في تقليل ال مصروفاتء وتجاهل 
الاقتراحات og SV)‏ يعد السبب الأساسي لفشل برنامج اقتراحات الموظفين 
.(Macdonald, 1998)‏ 
4- نشر ثقافة الجودة :(Quality-Oriented Culture)‏ 
بينما توجد bus‏ تعاريف للثقافة, فإنه يمكن استخدام التعريف GI‏ 
لثقافة الجودة "مجموعة من القيم والمعتقدات والتصورات ذات الصلة 
بالجودة والتي تسهم في تحسن وتطور الأداءء وتركز الجهود نحو الأهداف 
المنشودة في سياق المنظومة الكلية للمنظمة" (Robbins and Coulter,‏ 
(145 :2009. 
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هناك تمييز بين الثقافة العامة في المجتمع والثقافة داخل المؤسسة ومع أن 
الأخيرة يمكن أن تتأثر بالثقافة العامة إلا انه يمكن بناؤها داخل المؤسسة. من 
الأمثلة عن القيم العامة للجودة ما يلي: 
قيم الإدارة :(Management Values)‏ 
- الإيمان بالتحسين ا مستمر للجودة. 
- اعتبار الجودة عاملا استراتيجيا لأعمال الإدارة. 
- إعطاء الجودة الاهتمام الأكبر في التنظيم. 
- توزع المسؤولية عن الجودة بين أقسام الإنتاج كافة. 
- الاهتمام بسعادة العاملين في المؤسسة وتحفيزهم. لأن إرضاء 
الزبون هو نتيجة لإرضاء العاملين فيها. 
قيم العاملين :(Employees Values)‏ 
- كل عامل مسؤول عن جودة ما ينتجه. 
- ضرورة تنفيذ الأعمال دون أخطاء من المرة الأولى. 
- هدف العامل هو الإنتاج بدون عيوب. 
- مشاركة العامل تعتبر أساسية لتحسين الجودة في اممؤسسة. 
- حل المشاكل بشكل مستمر يجب أن تكون القاعدة للعمل. 
وللوصول إلى هذه القيم لا بد من تحليل الفجوة القائمة بين القيم المرغوبة 
للجودة والقيم السائدة في المؤسسة وإيجاد الحلول التصحيحية لمعالجة هذه 
الفجوةء ما يساعد المؤسسة على تحقيق أهدافها وقدرتها على المنافسة. 
يتطلب الانتقال نحو ثقافة الجودة التغير في الفلسفة والقيم والأعراف 
والمعتقدات الإدارية Aled!‏ والحاكمة للسلوك نحو الالتزام بمبادئ ومعايير 
الجودة. وأي يتطلب التغير في المبادئ والقيم والمثل السلبية السائدة في المنظمة 
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وتحويلها إلى قواعد ونظم ومعايير جديدة تساعد على تحويل الأفراد داخل 
التنظيم إلى الجودة الشاملة وبقناعه كاملة. 

وقدم كل من )1994 SLJ (Lakhe and Mohanty,‏ مختلفة لترسيخ 
ثقافة الجودة ومنها: 
1. أن تكون سياسات وإجراءات وعمليات المنظمة تهتم بالجودة. 
22 أن يفهم كل فرد في المنظمة الأهمية الجودة في تحقيق أهداف المنظمة. 
253 أن يدرك جميع العاملين في مختلف المستويات احتياجات ومتطلبات 

الزبون. 

أن يكون الهيكل التنظيمي للمنظمة يسمح بالتحسين المستمر. 

أن يكون هناك دمج لاحتياجات الزبائن وا موظفين في خطط العمل. 

ومن القيم الأساسية اللازمة في بناء الثقافة التنظيمية القائمة على الجودة 
ترسخ مبدأ "تجنب وقوع الأخطاء". حيث يعتبر هذا ub!‏ الأساس للجودة الشاملة 
عند كروسبي )1979 (Crospy,‏ فتحقيق الجودة يتم من خلال منع حدوث الخطأ 
وليس التقويم. ومفهوم منع الخطأ من الحدوث يعتمد على فهم العملية التي 
تحتاج إليها عملية منع حدوث الخطأء وسر منع حدوث الخطأ يكمن في النظر إلى 
العملية والتعرف على فرص حدوث الخطأء وهذه الفرص هكن مراقبتهاء فكل منتج 
أو خدمة يحتوي على مكونات عديدة يتعين التعامل مع كل مكون منها لتقليل 
أسباب ال مشكلات. ومن الإجراءات التي تجعل هذا المفهوم واقعا حسب رأي 
الباحث لدعم مفهوم إدارة الجودة الشاملة: 

٠‏ التأكيد على ضرورة أداء العمل الصحيح بشكل صحيح من أول مرة وفي 
كل مرة. 
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o‏ الاهتمام ASL‏ والنوع وليس الكم. 
٠‏ التأكيد على أهمية إيجاد ثقافة الوقاية من الأخطاء ليعمل بها كل العاملين في 
المنظمة. 
o‏ الفحص والرقابة وا مراجعة والتحليل لجميع العمليات بشكل مستمر لتفادي 
حدوث المشاكل بدلا من الانتظار حتى وقوع المشكلة ثم البحث عن حلول لها. 
)8( التركيز على الزبون Focus on Customer‏ 

يعتبر eal‏ ركائز إدارة الجودة الشاملة» حيث تركز إدارة الجودة الشاملة 
على تحقيق Loy‏ المستفيد باعتباره ساس الجودة. ولابد Vol‏ من تحديد من هو 
المستفيد حتى يتم التركيز عليه. وما هي متطلباته وتوقعاته حتى يتم تقديم 
الخدمة التي تلبي هذه التوقعات والاحتياجات. 

كما ويعتبر الزبون المحور الأساسي لإستراتيجيات الجودةء ومرتبط بجميع 
آليات ووسائل الوصول إلى Sagal‏ إذ أن الجودة تحدد وتعرف من قبل الزبون 
(Tummala and Tang, 1996)‏ وللقيام Mis‏ هناك عدة خطوات ينبغي 


إتباعها: 
1- التعرف على العملاء (المستفيدين): يوجد صنفان من العملاء (المستفيدين) 


-I‏ العميل (المستفيد) الداخلي :(Internal Customer)‏ كل من يشترك 2 تقديم 
الخدمة ومنهم في المجال الأمني الضباط وضباط الصف وكل من يعمل في الجهاز 
الأمني» فأعضاء الجهاز الأمني تقوم أعمالهم على التأثير ا متبادل» وعليه يمكن القول 
أنه يتحقق Loy‏ العميل (المستفيد) الداخلي إذا قام كل طرف من أطراف العملية 
الأمنية بدوره في العمل كما ينبغي قبل أن 
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يسلمه للطرف الآخرء وهذا يتفق مع مبدأ كروسبي وهو منع الأخطاء أو انعدام 
العيوب أو العيوب الصفرية. 
ب- العميل (المستفيد) الخارجي :(External Customer)‏ هو الشخص أو 
الأشخاص أو الجهة أو المجتمع الذي يستفيد في النهاية من ال منتج النهائي. فمثلا : 
الجمهور المراجع للجهات الأمنية يعتبر عميلا خارجيا. 
2- ترجمة الاحتياجات والمتطلبات (توقعات ال مستفيد) إلى معايير جودة 
للمخرجات. 
3-تصميم العمليات الموصلة لإنتاج مخرجات تستوفي شروط ال معايير التي تم 
وضعها. 
4- تنفيذ العمليات مع مراقبة ومتابعة سير التنفيذ. 
5- تقييم الخطوات. 
adeg‏ فإن تحقيق هذا المرتكز يتطلب )2001 :(Kuratko et al.,‏ 
1. البدء بتطوير المعرفة عن الزبون وطبيعة احتياجاته من أجل دراسة 
وفحص أداء عمليات المنظمة تجاه تحقيق تلك الاحتياجات. 
22 فهم الزبون والسوق بحيث يشمل الاستماع إلى الزبون ودراسة المعلومات 
التي تعكس رضا الزبون. 
3. إنشاء قنوات dolg‏ من أجل تواصل الزبون مع ال منظمة وكذلك تواصل 
المنظمة مع الزبونء وهذا يؤدي إلى تعزيز العلاقة مع الزبائن. 
إن الهدف من التركيز على الزبون ليس فقط لتحقيق احتياجات الزبونء بل 
تجاوز تلك الاحتياجات» أي بمعنى آخرء تحقيق البهجة والسرور الشديد للزبون. 
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(9) فرق العمل والعمل الجماعي Teamwork‏ 

المنظمة الناجحة هي تلك التي يؤمن إداريوها بأهمية العمل الجماعيء 
ونشر ثقافة الفريق الواحد» ويعملون على تنمية مهارات العمل ضمن الفريق CY‏ 
الأفراد العاملينء وها يحقق زيادة إسهامهم في العمل ومشاركتهم في القرار وكل 
ذلك سيعود بفوائد كثيرة على ال منظمة والعملاء (ال مستفيدين) والمجتمع بأسره. 
وتعتبر فرق العمل وسيلة مناسبة للتغيير وآلية تنظيمية من أجل مشاركة العاملين 
في عملية تحسين الجودة, كما أنها عنصر- أساسي لثقافة إدارة الجودة ALLEN!‏ 
والتي تربط بين الجهود الذهنية والجسدية لتعزيز عملية إدارة الجودة الشاملة 
(Thiagarajan and Zairi, 1997; Arasli, 2002)‏ 

وتعرف فرق العمل بأنها مجموعة من الأفراد يعملون مع بعضهم لتحقيق 
أهداف محدودة ومشتركة (جودةء 2006: 62). والبعض يعرف فرق العمل على 
أنها مجموعة من الأفراد يتميزون بوجود مهارات متكاملة فيما بينهم» ويجمعهم 
أهداف مشتركة, ويكونوا كوحدة واحده متماسكة متجانسة تمتاز بالفعالية 
والتفاعل ال مستمر بين الأعضاء ولتكون في النهاية جماعة مندمجة ملتزمة لتحقيق 
أهداف محددة )60 :1999 .(Besterfield et al.,‏ لذلك اختيار أعضاء فريق العمل 
له ples‏ كالخبرات الوظيفية والفنية. ومهارات صنع القرار وحل SSLEL‏ 
ومهارات الاتصال الشخصية» وقد تبين أن فرق العمل الناجحة تتضمن أعضاء 
لديهم مستويات dle‏ من الذكاء العاطفي والتفاهم (Torrington et al,‏ 
(290 :2005. 

ويعتبر العمل الجماعي من السمات المميزة لتطبيق مبادئ إدارة الجودة 
الشاملة» فاستخدام المشاركة الجماعية هو الأسلوب الأمثل لحل المشكلات؛ 


2 ES 


حيث أنه مكن الإدارة من الاستفادة الكاملة من نقاط القوة وال موارد 

لديها. ومن أهم مزايا العمل الجماعي ما يلي 
:Weels et al., 1995; Arasli, 2002)‏ 

1. الاستفادة الكاملة من قدرات وخبرات ومهارات ذوي الخبرة في حل المشكلات. 
2. تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين عن طريق رفع الروح المعنوية من خلال 
ا مشاركة الفعالة للجميع: WIS‏ تقديرهم لأنفسهم وشعورهم بتحقيق الذات. 
3. تلعب دورا في زيادة المعرفة ورفع المهارات لدى الأعضاء. 
4. أما بالنسبة لأداء المنظمة فإنها تزيد حل المشكلات بشكل ناجح وفعالء OY‏ 
نتائج فريق العمل تفوق نتائج مساهمات كل عضو وتعتبر فرق العمل وسيلة 
لتحسين الاتصال وتبادل الأفكار. 


)10( القيادة :(Leadership)‏ 
تعتبر القيادة من العناصر الفاعلة والمؤثرة في تحقيق الأهداف وهي التي 
تسعى إلى إدارة التغيير داخل المؤسسة. لذا يجب التركيز على توافر جميع الصفا 
الايجابية والفعالة فيمن يتولى مسئولية الإشراف والقيادة لجهود إدارة الجودة 
الشاملة وإمكانية الاستثمار الأمثل لجميع الموارد البشريةء وتوجيه طاقاتها لخدمة 

ا مجتمع والبيئة ال محيطة. 

وتعتبر القيادة ذات أهمية بالغة فيما يختص بإدخال وتنفيذ إدارة الجودة 
الشاملة» وف الواقع تعتبر القيادة الموجهة للهدف الفعالة متطلبا سابقا لنجاح إدارة 
الجودة الشاملة. وبات من المؤكد أن نجاح عملية إدارة الجودة الشاملة يعتمد 
بدرجة كبيرة على التزام كامل من الإدارةء وأيضا على إدراك الإدارة 


C: 


E 


بضرورة توفير النوع المناسب من القيادة. وتقع ال مسئولية ال مطلقة لتحضير 
وتنفيذ إدارة الجودة الشاملة على عاتق الإدارة وحدها. ويجب أن تخضع عملية 
اختيار قادة إدارة الجودة الشاملة لمقاييس دقيقة بالنسبة لنوعيات القيادة 
الموصوفة أدناه. 

كما ويجب أن تناط قيادة عملية تنفيذ برامج الجودة الشاملة بشخص واع 
تماما بالجودة الشاملة ويفهم أن الجودة تشمل كافة الأنشطة والمهام. أي أن 
الشخص الذي سيقود الجودة يجب أن تتوفر لديه الشخصية والنشاط والرؤية 
الواضحة لعملية تحسين dogal‏ فبدون إعطاء مثال من خلال المثابرة والتصميم 
للحصول على الأشياء الصحيحة من البداية لا يستطيع قائد الجودة أن يخلق في 
الموظفين الإحساس المناسب بالجودة. وتحتاج قيادة برنامج الجودة أيضا للسمات 
العامة التي ترتبط بالقيادة مثل الخبرة واممنافسة والاستقامة والثبات على المبداً 
والثقة العالية )2002 (Curry and Kadasah,‏ 

وبالإضافة إلى ذلك فإن القائد الجيد تتوفر لديه مهارات الاتصال مع الناس 
وا مرونة للتعامل مع النوعيات ال مختلفة للموظفين من أجل تحقيق النتائج التي 
تتناسب مع إمكانياتهم. ويجب أن تعتمد القيادة على معالجة الخلافات 
والصراعات واتخاذ القرار في الوقت المناسب. 

ويعتمد نجاح إدارة الجودة الشاملة بشكل كبير على المساهمة الفعالة 
لجميع الأفراد في المنظمة» ولكي تحصل القيادة التنظيمية على هذه المساهمة من 
خلال تقديم الأفراد ما eg‏ من اقتراحات وأفكار Belay‏ وللتغلب على مقاومة 
px‏ وإثارة القدرات الإبداعيةء لا بد من حفزهم وتشجيعهم وذلك من خلال 
تمكينهم من تنفيذ التغييرات وإعطائهم الصلاحيات المناسبة ملا هو مطلوب منهم» 
وكذلك احترام مشاعرهم والاهتمام بحاجاتهم» حيث 


erie ees 


"إن مقدرة الإنسان على التخيل والإبداع في العمل لا تقتصر- على فئة 
محدودة من «wll‏ بل تشمل جميع الناس بدرجات متفاوتة وهذه الثقة تتناسب 
طرديا مع أجواء الثقة التي تسود واقع العمل. كما أن هناك الكثير من الطاقات 
والإمكانات الكامنة لدى الإنسان ويحتاج تفعيلها توفير مناخات عمل إيجابية" 
(عطوي, 2004: 40 نقلا عن حمود 2005( 

ومن القضايا الهامة في هذا الإطارء جب على القادة مكافآت الإسهامات 
التي يقدمها الأفراد العاملين في مجال تحسين ودعم جهود الجودة. حيث تتنوع 
مكافآت تحسينات الجودة المحققة حسب الثقافات المختلفة, وفي معظم الأحيان 
يجب استخدام جميع المكافآت المتاحة. ويجب أن نذكر أن المكافآت المالية 
المنتظمة سوف ينظر إليها على أنها جزء طبيعي من الراتب وسوف تفقد تأثيرها 
على المدى البعيد. كما أن كلمات الثناء بدون مكافآت مالية Gow‏ يكون لها نفس 
التأثير السلبي على المدى البعيد. وتأخذ المكافآت المناسبة أحد الأشكال التالية: 
شهادات تقدير ترقيات» زيادات ماليةء إعلان عن الشخص أو الأشخاص الذين 
حققوا نتائج متميزة. 

ومن المهم جعل المكافات شخصية بقدر الإمكان حتى يشعر ال موظف 
بالرضا الفردي. ويجب مكافأة الفرق أيضاء فسوف يؤدي ذلك على المدى البعيد إلى 
تعزيز مفهوم العمل الجماعي ويجعل من المجهود ال مبذول في الجودة جزءا من 
واجبات الفرد اليومية. 

ويمكننا أن نخلص من ركائز النظام الإداري لإدارة الجودة الشاملةء أن بدء 
عملية إدارة الجودة الشاملة بصفة عامة يتطلب أربع مراحل وهي: 
تتضمن المرحلة الأولى فكرة عامة عن الجودة حيث تقوم الإدارة العليا بتعريف 
مفهوم المنظمة عن الجودة. وتتضمن المرحلة AGW‏ تخطيط الجودة الإستراتيجي 
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الذي يتطلب تحديد المجالات المختلفة للعمليات التي تحتاج للتحسين (مثل 
Sola‏ المعلومات والتحليل» التخطيط الإستراتيجيء تنمية الموارد البشرية» وإرضاء 
الزبائن). ويتم ربط هذه المجالات بأهداف الشركة الثلاثة الرئيسية وهي إرضاء 
الزبائن وإرضاء أصحاب المنظمة» وإرضاء الموظفين. أما ال مرحلتان الثالثة والرابعة 
من بدء إدارة الجودة الشاملة فتتضمنان التعليم والتدريب لكل شخص في المنظمة 
بداية من الإدارة العليا وحتى جميع Gaba tl‏ والتحسين المستمر فيما يتعلق 
بتحسين الأعمال وتحسين العمل اليومي. 

وأما فيما يتعلق بركائز النظام التقني لإدارة الجودة الشاملة, والذي هو 
خارج نطاق حدود هذه الدراسة» يمكننا التطرق إليه وعلى النحو المبسط التالي: 
ثانيا: ركائز النظام التقني Technical System Bases‏ 

اعتمادا على الأدبيات يعد النظام التقني البعد الثاني لركائز إدارة الجودة 
الشاملة» Mag‏ النظام يتضمن أدوات وتقنيات الإدارة الجودة والتي تدعى بالجزء 
الصعب أو الشاق في إدارة الجودة Hard Part‏ وهي تعد ضرورية وأساسية جدا 
لدعم وتطوير عملية تحسين الجودة» حيث تركز على سيطرة العمليات والإنتاج 
من أجل ضمان صحيح لوظائف العمليات. حيث تعرف الأداة بأنها وسيلة ذات 
وظيفة تستخدم عادة لوحدهاء مثل أداة تحليل السبب والنتيجة. خريطة باريتو 
مخطط التدفق» وخريطة السيطرة, أما التقنية فلها تطبيقات أوسع وهي SLE‏ عن 
مجموعة من الأدوات والوسائلء مثل المقارنة المرجعية ;1995 (McQuater et al.,‏ 
Tari and sabater, 2004; Tari, 2005)‏ . 
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تلعب أدوات وتقنيات الجودة دور مهم في المنظمة بأكملها للتحسين 
ا مستمرء منها )1995 :(McQuater et al.,‏ 
1. تقييم ومراقبة العمليات. 
مشاركة جميع العاملين في تحسين العمليات. 
تمكن العاملين من حل المشاكل في العمل. 
تحفز ثقافة الجودة والاهتمام بالتحسين ال مستمر. 
جعل أنشطة تحسين الجودة يومية ولجميع العمليات. 
تعزيز فعالية فرق العمل خلال حل المشكلات. 
كما يعتمد استخدام وتطبيق أدوات وتقنيات تحسين الجودة بشكل كفؤ 
وفعال على العوامل الأساسية التالية )1995 :(McQuater et al.,‏ 
1. دعم والتزام الإدارة بشكل كامل. 
2. التدريب المناسب والفعال وا مخطط له بالإضافة إلى تقدمه بالوقت 
امناسب. 
تعريف الأهداف والغايات للاستخدام. 
4. توفير البيئة التعاونيةء وتوفير أدوات القياس والبيانات المناسبة. 
في حال توفرت هذه العوامل الأساسية سيكون استخدام الأدوات والتقنيات 
وسيلة لتحديد مكان الأخطاء وتعريف الأسباب الجذرية» وفحص وتطوير الحلول 
وتنفيذ الحلول الداتمة(1995 (McQuater et al.,‏ 
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5-2 أهداف وأهمية تطبيق إدارة Lo Lis! Sogou!‏ 

ينظر إلى إدارة الجودة الشاملة على أنها قاطرة عظيمة للتغيير إلى الأفضل 
ومقياس أساسي للمفاضلة بين المؤسسات حيث اعتمدت في الكثير من ا منظمات 
لأهميتها الإستراتيجية الفائقة مما زاد من فاعليتها ومن قدرتها على البقاء في 


السوق التنافسية. 

تهدف معظم برامج إدارة الجودة الشاملة إلى )1999 ‘(Germain and Spears,‏ 
l‏ فهم وتحسين العمليات التنظيمية. 
2 تركيز ا منظمة على احتياجات الزبائن. 
3. تحفيز وتشجيع العاملين للمساهمة في تحقيق جودة 


ا مخرجات. 

LÍ‏ الفوائد التى تجنيها ا منظمة من تطبيق إدارة الجودة فهى متعددة, من أهمها: 

o l‏ رفع درجة رضا iby!‏ وهذا يؤدي إلى ولاء العملاء وإعادة التعامل أو 
الشراء مرة أخرى(2003 (Bayazit,‏ . 

2. تحسين الوضع التنافسي للمنظمة في gull‏ ورفع معدلات الربحية (جودة, 
6 23( 

3. تحسين جودة المنتجات ال مصنعة أو الخدمات المقدمة (جودةء 2006: 23). 
انخفاض العيوب والأخطاء في الإنتاج بالإضافة إلى انخفاض نسبة الهدر في 
الإنتاج» مما يؤدي إلى انخفاض تكلفة العمل (Bayazit, 2003; Sharma,‏ . 
(2006 

5. زيادة الحصة السوقيةء بتعزيز الأسواق الحالية أو فتح أسواق جديدة. 
(Reeves and Bednar,1994;23 :2006 <d59>)‏ 


TTA 


زيادة الفاعلية JUS 9 dicta!‏ بتحسين الاتصالات الداخلية وتحسين 

نوعية العمالة» والعمل الجماعي» والمشاركة في صنع واتخاذ القرارات» 

وتناسق أنشطة العملء أي يكون هناك تناغم وتفاهم في أداء العمل. 

.(Bayazit, 2003; Sharma, 2006) 

زيادة الرضا الوظيفي لدى العاملين» WIS‏ إعطائهم الحافز ورفع الولاء 

والالتزام لديهم )2006 .(Sharma,‏ 

زيادة مستويات الإنتاجية )19 :1992 (Tunks,‏ 

تعزيز العلاقات مع اموردين (جودة. 2006: 23( 

تعزيز صورة وسمعة المنظمة لدى الزبائن وفي السوق ( :1992 Tunks,‏ 

(18 

الاهتمام بالقضايا التي تحافظ على سلامة وصحة العاملين لديها واممجتمع. 
(Claver et al., 2003; Tari et al., 2007)‏ 

(Tari et al., 2007; Claver et al., زيادة الاهتمام والحفاظ على البيئة‎ 
2003) 


10 


11 


12 


6-2 خطوات تطبيق إدارة Sogou!‏ الشاملة 

عند الحاجة لتطبيق برنامج لإدارة الجودة الشاملة داخل أي مؤسسة نجد بأن 
جميع الباحثين م يتفقوا على أسلوب واحد يمكن تطبيقه ولكن هناك مجموعة من 
الخطوات المعروفة يمكن تطبيقها وهي gil)‏ نبعة ومسعد. 1998: 78): 
الخطوة الأولى: البدء بتطبيق الأسس والقواعد واطبادئ التي يشتمل عليها مفهوم 
إدارة الجودة الشاملة بعد أن يتم توفير الأسس والمتطلبات والأدوات الفنية اللازمة 
لذلك» وإعداد وتوزيع دليل الجودة الشاملة الذي يحتوي على ذلك AIS‏ 
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الخطوة الثانية: تشكيل مجالس الجودة التي تضم ال مديرين التنفيذيين ورؤساء 
الأقسام. 
الخطوة الثالثة: تعديل الهيكل التنظيمي للمؤسسة ليتلاءم مع عملية البدء في 
الخطوة الرابعة: تبدأ عملية التنفيذ بكيفية معينة ضمن الهيكل التنظيمي 
المطلوب مع تفويض الصلاحيات والسلطات إلى الأفراد. ويفضل أن يتم التطبيق 
مرحليا وعلى نطاق ضيق ومن ثم توسيعه تدريجيا ولمواجهة أي قصور أثناء 
التنفيذ. كما يجب القيام بالتقييم الدوري والمتابعة الحثيثة للتأكد من تطابق 
جهود التحسين مع أهداف المؤسسة. 
ومن القضايا الواجب أخذها بعين الاعتبار لنجاح خطوات تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة ما يلي (عبد الفتاح: 2000): 

1- تقييم وضع اممؤسسة بعد تطبيق المفهوم. 

2- ضرورة معرفة أسباب ال مشكلات من خلال الدراسات التحليلية للمؤسسة. 

3- أهمية توفير ما يعرف (بدليل إدارة الجودة الشاملة). 

4- ضرورة توفير قاعدة بيانات ومعلومات للمؤسسة. 

5- تطبيق أنظمة حوافز مادية ومعنوية جيدة. 

كما وثبت أن كثيرا من المؤسسات تستعمل أساليب معينة عند تطبيق 

خطوات إدارة الجودة الشاملة لتشجيع ودعم التحسن ال مستمر. فبدون هذه 
الأساليب سيكون من الصعب حل أي مشكلة تواجه المؤسسة أثناء الأداء ومن هذه 
الأساليب هي: 
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1- حل المشكلات :(Problem Solving)‏ وذلك عن طريق تشكيل فرق قصيرة 
الأجل يكون الهدف منها عقد اجتماعات مناقشة ال مشكلات من جميع 
أبعادهاء والعمل على حل المشاكل وإيجاد الفرص الجديدة للتحسين. 

2- مقارنة المرجعية :(Benchmarking)‏ وهي عبارة عن عملية مستمرة 
ممقارنة المنتجات. الخدمات وعمليات ال منظمة مع امنافسين الحادين في 
السوق أو مع المنظمات المعروفة في القطاع وذات مستوى slol‏ عالي 
.(Ghobadian and Woo, 1996)‏ 

وكما تعرف أيضا بأنها عملية قياس ومقارنة أداء ا لمنظمة مع أداء منظمة 
أو منظمات أخرى سواء في نفس الصناعة أو خارج delal‏ وهذه العملية تساعد 
إل pS so‏ في إجزاء التحسينات المستمزة فق«عملياتهاء Cue‏ أنها تبن للإدارة مركز 
ووضع المنظمة من ال منظمات الأخرى فيما يتعلق بعملية محدودة أو هدف يراد 
تحقيقه (جودة. 2006: 193). 

3- أنظمة الاقتراحات (Suggestion Systems)‏ المؤسسة التي تبحث عن 
الجودة الشاملة يجب أن تقوم بوضع نظام اقتراحات للموظفين -على سبيل 
JULI‏ صناديق الاقتراحات- Cus‏ يقدم US‏ منهم اقتراحه للإدارة حول طرق 
تخسن العمل Jog‏ اللشاكل ثم كتين Aaah!‏ المناسيك gio‏ 

4- البنية الهيكلية للجودة (Quality Infrastructure)‏ إن المؤسسة التي 
تتبنى مفهوم إدارة الجودة الشاملة يحب أن تتوفر فيها بنية هيكلية تضم 
الأنظمة الإدارية الأساسية التالية: 
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© القيادة. 
© إدارة البيانات وامعلومات. 


© إدارة الموارد البشرية. 
© ثقافة الجودة. 
إن إدارة التحول نحو إدارة الجودة الشاملة تستلزم تطبيق مدخل السبعة 
The Sevens Approach (yl‏ وهو عبارة عن أساليب أو طرق لإدارة الجودة 
الشاملة ويتكون من (الشرقاوي. 2003): 
1- الإستراتيجية Strategy‏ بمعنى أن تكون لدى القيادة العليا فكرة عما تريد أن 
تكون عليه في السنوات القادمة. 
2- الهياكل :Structures‏ بمعنى dole]‏ هيكلة ال منظمة وتغيير ا مسئوليات وإعادة 
بناء فرق العمل. 
3- النظم ‘Systems‏ أي إعداد نظم جديدة كتحسين المخرجات أو زيادة كفاءة 
وفاعلية العمليات أو إضافة ابتكارات تكنولوجية للمدخلات. 
4- العاملون Staff‏ بمعنى معاملة الأفراد بشكل لائق وإشباع احتياجاتهم 
ومطالبهم. أي إتباع منهج العلاقات الإنسانية. 
5- المهارات Skills‏ أي تحسين القدرات البشرية من خلال التدريب حتى تكون 
تلك القدرات مبتكرة ونشطة وعلى معرفة do‏ المنافسين الرئيسين. 
:Style Low! -6‏ أن تكون hë‏ الإدارة والقيادة من النوع الذي يقود إدارة الجودة 
الشاملة في جميع أرجاء التنظيم. 
7- القيم المشتركة :Shared Value‏ بمعنى إيجاد ثقافة تنظيمية جديدة تحدد 
القيم السائدة وتبدلها بثقافة وقائية تتلاءم مع التطوير والتحسين ال مستمر. 
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7-2 معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة 
إن معوقات إدارة الجودة لا يمكن حصر أبعادها بالشكل الدقيقء إذ أن 

طبيعة الثقافة التنظيمية» وطبيعة الأفراد العاملين» والتسهيلات المختلفة لإنجاز 

الأداءء مثل التخطيط الاستراتيجي واستغلال الكفاءات البشرية والمهارات والمعرفة, 

بالإضافة إلى البيئة التنافسية. تشكل محاور أساسية Clow‏ تطبيق إدارة الجودة 

(حمود» 2007: 240( 
وعليه» فإن المنظمات التي ستتبنى إدارة الجودة ستواجه معوقات أمام 

تطبيق وتحقيق إدارة الجودة بنجاح» لذا فإن أكثر المعوقات أهمية تندرج ضمن 

النقاط التالية: 

1 عدم التزام ودعم الإدارة العليا لتطبيق ونجاح إدارة الجودة. وهذا بسبب 

عدم إدراك الإدارة العليا لمفهوم إدارة الجودة وأهميتها وفوائدهاء وكذلك المعرفة 

والخبرات المحدودة GU‏ المدراء عن إدارة الجودةء وتركيز الإدارات بشكل كبير على 

الأرباح قصيرة الأجل(عبد المحمود. 2004( 

222 عدم القدرة على تغيير ثقافة وقيم المنظمة لتبنى مبادئ وثقافة Bylo]‏ 
الجودة. ويعد تغيير ثقافة وقيم المنظمة مهمة صعبة ويتطلب وقت 
طويل نسبيا بسبب تجذر هذه القيم وعمقها لدى الأفراد العاملين 
.(Besterfield et al., 1999: 12)‏ 

3 عدم توفر الكفاءات البشرية القادرة على استلهام سبل التطبيق الفعال 
لإدارة الجودة, وذلك بسبب النقص في التعليم والتدريب بشكل مستمر 
(حمود. 2007: 241 ; 12 :1999 .(Besterfield et al.,‏ 

4. انعدام ثقة العاملين بالإدارة العليا وانعدام ثقة العاملين بين أنفسهم, الأمر 
الذي يؤدي إلى حدوث نزاعات وخلافات بين الفرق وبين 
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أعضاء الفريق الواحد(2000 (Salegna and Fazel,‏ 
التخطيط الخاطئ والغير ملائم لظروف ال منظمة. حيث من المفترض أن يتم 
أشراك جميع العاملين في ا لمنظمة في تطوير خطة التنفيذ وف أي تعديل 
يطرأ عليها من أجل تحسينها. فقد فشلت الكثير من المنظمات في تطبيق 
إدارة الجودة بسبب عدم وضع خطة أو إستراتيجية مناسبة أو استخدمت 
خطط ونماذج جاهزة أو قلدت أنظمة قد نجح استخدامها في منظمات 

أخرى )1997 (Thiagarajan and Zairi,‏ 
وجود هيكل تنظيمي لا يتوافق مع (sole‏ وفلسفة إدارة الجودة الحديثة 
حيث تتطلب إدارة الجودة عدم العزل والتفريق بين العاملين 
والتخصصات» ولذلك أن Sole]‏ بناء الهيكل التنظيمي ليصبح مرنا سيزيد في 

(Salegna and Fazel, 2000; Martins and الاستجابة لحاجات الزبائن‎ 
.Toledo, 2000) 

عدم وفرة المخصصات JUI‏ اللازمة لتطبيق نظام إدارة الجودة. مما يؤثر 
على عمليات التدريب المطلوبة وإجراء التغيرات المناسبةء ويحد من 
استقطاب الخبراء وا مستشارين لدعم وتوجيه تطبيق إدارة الجودة 
.(Salegna and Fazel, ; 2000)‏ 

الرغبة المتسارعة للعرفه النتائج المتحققة لتطبيق نظام إدارة الجودة. علما 
تان الائ الى شوى Wg ar‏ طلست ally gat Lins‏ 
(Thiagarajan and Zairi,1997)‏ 

غياب الاهتمام GLU!‏ للعاملين في المنظمة والزبائن» إذ من المفترض أن 
تدرك المنظمة التغير في احتياجات وتوقعات العاملين والزبائن حيث 
تتطلب هذه العملية آلية التغذية العكسية sus)‏ ال محمود. 
.(Besterfield et al., 1999: 13; 2004‏ 
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8-2 إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات القطاع العام 

نتيجة لتزايد الطلب على تحسين الخدمة المقدمة من ال مواطنين تحتاج 
المؤسسات الحكومية لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة؛ Ub‏ يحويه هذا الممدخل 
من أفكار حديثة» واستراتيجيات مناسبة للقطاع العام لحل معظم المشاكل التي 
تؤدي إلى هدر ال موارد ومعالجة الضعف ف الموارد المالية ورفع مستوى الأداء. 
وبالرغم من خصوصية القطاع الحكومي وفروقاته عن القطاع الخاص» إلا أنه من 
الممكن تطبيق ذلك عن طريق إجراء التحسين المستمر للعمليات الإدارية التي 
تنتج الخدمة من أولها إلى آخرهاء وتقليص الفارق بين واقع الخدمة وبين متطلبات 
العميل وتوقعاته» والتركيز على مبدأ رضا الجمهور (كوهين وبراند» 1997). وحتى 
يتم إرضاء العملاء وهو الهدف الأساسي لأي مؤسسة LY‏ من تطوير أنظمة لقياس 
الجودة في المؤسسات الحكومية يشارك في تصميمها الموظفون الذين يتعاملون 
مباشرة مع الجمهور. 

كما انه يمكن تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة داخل المؤسسات 
الحكومية عن طريق ترسيخ الولاء والثقة من قبل الموظفين نحو المؤسسة. وتطبيق 
chive‏ المشاركة الجماعية وعمل الفرق» والتأكيد على روح المنافسة الجماعية SU‏ 
الأقسام (الطعامنة. 2001). وفي حال تحديد مهمات كل الموظفين نتيجة للقيام 
بتحليل أعمالهم ووضع الأهداف طويلة المدى والالتزام بها يمكن تطبيق هذا 
المفهوم داخل المؤسسات العامة. كما وانه من الضروري أن يستوعب الموظفون 
مفهوم إدارة الجودة الشاملة كتطبيق عملي من خلال التدريب والتأهيل حتى 
يسهل تطبيق تلك الفكرة. وأخيراء لقد أثبتت إدارة الجودة الشاملة فعاليتها 
ونجاعتها في تحقيق نتائج كبيرة في مختلف المؤسسات 
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العامة ومختلف الدول الكبرى التي اعتمدت هذا المفهوم كنموذج في 
الإدارة (أبو نبعة ومسعد. 1998). 
ولقد أكد الخطيب (1993) أنه وبعد انتشار مفهوم إدارة الجودة الشاملة 
ضمن الثقافة التنظيمية للمؤسسات العامة. كان LY‏ من توفير جملة من 
المتطلبات الضرورية لتطبيق هذا المفهوم. ومن أجل معرفة درجة الاستعداد للبدء 
بالعمل على تطبيق هذا ال مفهوم يجب وضع خطة عمل تحتوي على ما ياي: 
1- المراجعة المستمرة والتقييم والتطوير GY‏ مدخل من مداخل تطبيق إدارة 
الجودة الشاملة مع الالتزام بهذا ال مدخل تماما مثل مدخل (Deming) gigs‏ 
أو مدخل جوران (Juran)‏ أو مدخل جروسبي (Grospy)‏ وغيرهم. 
2- توفير القوى البشرية واموارد المادية لهذا التطبيق. 
3- تبني أنماط تركز على العمل والعاملين وملائمة لأداء الجودة الشاملة. 
4- التدريب والتعليم ا مستمرين لكل ال مستويات. 
5- التركيز على ما يرضي العميل وقياس هذا الرضا باستمرار. 
وبالرغم من جميع الدراسات والآراء في مفهوم تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة في نطاق مؤسسات القطاع call!‏ إلا أن هناك الكثير من المعيقات التي 
تواجه تطبيق هذا المفهوم في هذا القطاع ومنها (عبد الفتاح» 2000 القحطانيء 
1993( 
1- ثقافة المؤسسة الحكومية: لا يوجد في مضامين ثقافة المؤسسات الحكومية 
الاهتمام بالعملاء ا مستفيدينء. بل تهتم بدهومة الوظيفة والترقية حسب 
الأقدمية والتعيين» وليس حسب الجدارة والكفاءة. 
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بيروقراطية ال مؤسسات الحكومية: حيث تحتكم مؤسسات القطاع العام 
لقواعد صارمة وتحدد لها أهدافها بشكل مسبق مما يعيق إجراء 
التحسينات. 

يغلب الطابع السياسي والاجتماعي على القطاع الحكومي: فالتغيير الإداري 
يكون وفقا للمتغيرات السياسية والمتطلبات الاجتماعية المتقلبة والمتغيرة 
أحيانا (كوهين وبراند. 1997). 

عدم وجود المنافسة وذلك بسبب انفراد القطاع العام ومؤسساته 2 تقديم 
الخدمة. علما Gb‏ التنافس يدفع المؤسسات إلى تقديم الأفضل Lalo‏ 

تأثير قوانين الخدمة والذي يؤثر سلبا على قدرة المسؤولين على اتخاذ 
القرارات المتعلقة بتعيين ا مرشحين الأكثر كفاءة مع ضعف تطبيق أنظمة 
العقوبات والمسائلة في حال التجاوزات. 

الخدمة المقدمة للمواطنين من قبل المؤسسة الحكومية تكون تحت رقابة 
دائمة من قبل ال مواطن والذي هو بدوره يضغط من اجل الحصول على 
خدمات أسرع وأفضل ويسعى إلى نتائج سريعة ومرئية وملموسة مما يعيق 
تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة الذي يتطلب المرحلية المتدرجة. 

عدم القدرة على تحديد GLE)‏ العملاء ال مستفيدين من خدمات المؤسسة 
الحكومية وذلك لتعددهم وكبر حجمهم. 

وجود فجوة كبيرة بين الإدارة العليا والموظفين تمنع عملية المشاركة الفاعلة. 
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9- ضعف aylobl‏ امالية للمؤسسات الحكومية: مما يؤدي إلى ضعف عمليات 
التدريب ا مستمر وعدم مناسبة نظام الأجور والحوافز التي تعتبر من الركائز 
الهامة في تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة. 

0 كيب الصلعة الشهسية be‏ اللضلحة العامة: 

1-عدم توافر أنظمة معلومات وأنظمة تكاليف فعالة وعدم إعطاء أية أهمية 
لعملية تقييم الأداء. 

2-عدم التركيز على تشجيع الإبداع والابتكار فهما العنصران الأساسيان للارتقاء 
مستوى الخدمات» بل يتم التركيز في القطاع الحكومي على نظام الرقابة 
والتدقيق بصورة تقليدية. 

3-تعتبر الدولة -في الدول النامية - هي وكالة للتوظيف دون الإنتاجية وإلى 
حد nS‏ وبدون اعتماد للاعتبارات العلمية في عملية استقطاب العاملين؛ 
مما يؤدي إلى التضخم والترهل وتدني الإنتاجية وارتفاع التكاليف نتيجة 
لتزويد القطاع الحكومي بكفاءات بشرية غير مؤهلة. 
ويمثل الشكل رقم (2-2) إطار مقترح لمراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

في الأجهزة الحكومية تم تطويره من قبل الباحث بناء على ما تم طرحه وتناوله 
حول مدخل ادارة الجودة الشاملة وركائزها وخطوات تطبيقها. 
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ويمكن توضيح ابرز معام الإطار المقترح بالخطوات التالية: 

1. تبني الفكرة الأساسية لمفهوم إدارة الجودة الشاملة: يجب أن تؤمن الإدارات 
العليا بهذا المفهوم قبل أن يتم تبني الفكرة داخل أي مؤسسة حكومية» OV‏ 
هذا السبب الرئيسي في نجاح هذا المفهوم. 

22 نشر الثقافة الجديدة ضمن dhs‏ مرحلية وخلال فترة زمنية محددة لا 
تتجاوز ستة أشهر : والمقصود بذلك التعاون التام ما بين ديوان الخدمة 
المدنية ومعهد الإدارة العامة وعقد سلسلة من الندوات والحلقات النقاشية 
التطبيقية للقيادات الإدارية العليا والوسطى بهدف نشر الثقافة الجديدة . 

3. إعداد وتوزيع Ud‏ الجودة الذي يشمل المرتكزات والمتطلبات واطراحل 
الأساسية والأدوات الفنية والنماذج والإرشادات اللازمة. 

4 تكوين مجالس (اللجان الاستشارية للجودة) التي تقدم ا مشورة الفنية في 
مختلف المراحل وتتشكل من ذوي الخبرة بهذا الموضوع. 

5. قبل الشروع بالتنفيذ الشامل يجب إجراء مراجعة شاملة لمجموعة من 
العناصر الإدارية الأساسية وهي: 

أ- مدى اقتناع الإدارة العليا بتبني نموذج إدارة الجودة الشاملة. 

ب- التأكد من مدى الحاجة للتغيير والتطوير والأخذ بالمفهوم 
الجديد. 

ت- إعادة النظر برسالة المؤسسة وأهدافها. 

ث- اختيار الوقت المناسب للبدء بالتطبيق. 

ج- إعادة النظر بنظام الحوافز. 
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ح- توسيع قاعدة مشاركة العاملين عن طريق وضع إستراتيجية 
جديدة لكي تشمل جميع العاملين. 

-È‏ وضع خطة متكاملة للتدريب وحصرها بالاحتياجات الخاصة 
بالمؤسسة مما يتماشى وتطبيق المفهوم الجديد. 

د- الالتزام الدائم طويل المدى من المستويات كافة. 

-ò‏ دراسة العملاء الحاليين والمرتقبين ورغباتهم وتوقعاتهم وكيفية 

ر- دراسة الالتزامات امالية المترتبة على تطبيق المفهوم الجديد 

وتدبير الموارد اللازمة في ضوء تحليل الكلفة والعائد. 

6. إجراء التطبيق التجريبي لهذا الإطار. 

7. التقييم ومتابعة التنفيذ: وذلك من اجل معالجة dog]‏ القصور والتغلب على 
الصعوبات Vol‏ بأول استنادا إلى ا معايير التي تم أخذها بعين الاعتبار كأسس 
لقياس مدى التقدم في تطبيق الإطار المقترح للجودة الشاملة . 
للجودة وتوفير كافة المستلزمات الضرورية والاستفادة من أخطاء التطبيق 
المرحلي. 
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ا مبحث الثاني: الأداء الوظيفي 
(Job Performance)‏ 

إن الاهتمام بموضوع الأداء الوظيفي أخذ حيزا كبيرا من تفكير أصحاب 
القرار ما له من أثر كبير على أداء المؤسسة وإنتاجيتها؛ OY‏ نجاح أي مؤسسة في 
تحقيق أهدافها يعتمد إلى درجة كبيرة على كفاءة القوى البشرية العاملة بها. وإن 
إدارة القوى البشرية العاملة وحسن أدائها يحقق أهداف المؤسسة ويؤدي إلى 
تحسنها المستمر ويحقق الفاعلية الأعلى لها. ويعد موضوع الأداء الوظيفي من 
الموضوعات الرئيسية بل والأساسية في ele‏ الإدارة والسلوك الإداريء وفيما يلي 
عرضا لمفهوم الأداء الوظيفي وعناصره. والعوامل التي تؤثر فيه والأمور الواجب 
مراعاتها لتحقيق فاعلية الأداء الوظيفي وكيفية تقييمه. كما يتناول هذا المبحث 
دور إدارة الجودة الشاملة وعلاقتها بالأداء الوظيفي. 
9-2 مفهوم الأداء الوظيفي وعناصره 

الأداء في اللغة: dob gol‏ أوصله وقضاه. وتأديت له من حقه: أي قضيته 
(الفيروز «gobi‏ 1987: 38). 

ويعرف كود )575: 1984 (Good,‏ الأداء على انه "الجهد الذي يقوم به 
الموظف لانجاز مهمة ما حسب قدرته واستطاعته". أما ولسن ووسترن ) Wilson‏ 
(and Western, 2001: 3‏ فقد عرفا elo!‏ على أنه المخرج الذي يحققه الموظف 
عند قيامه بأي نشاط من الأنشطة. ويشير مفهوم الأداء الوظيفي أيضا إلى "النتائج 
والأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها خلال فترة محددة". في حين يرى 
الخزامي (1999: 19( Sb‏ الأداء بصفة dale‏ هو تحويل المدخلات التنظيمية إلى 
مخرجات تتكون من سلع وخدمات مواصفات 
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فنية ومعدلات محددة. وقد عرف هلال الأداء بأنه "سلوك وظيفي هادف لا يظهر 
نتيجة قوى أو ضغوط نابعة من داخل الفرد فقط ولكنه نتيجة تفاعل وتوافق بين 
القوى الداخلية للفرد والقوى الخارجية المحيطة به". اما أرنولد وفيلد مان 
(Arnold and Feldman, 1983: 192)‏ فيران أن الأداء عبارة عن مقدار التأثير 
الايجابي للموظفين تجاه أعمالهم في المؤسسات التي يعملون فيها. 

ويرى كاستك وآخرون )123 :2001 Ob (Castka, et al.,‏ الأداء عبارة عن 
استجابة تتكون من أفعال وردود أفعال تكون في مجموعها عملية في إطار نظام 
تفاعل اجتماعي» بمعنى أن إجمالي أداء جميع أعضاء ال منظمة يصف عملية slol‏ 
ا منظمة ككل. 

ويتجه كثير من الباحثين إلى التمييز بين السلوك والانجاز والأداء ويرون أن 
السلوك: هو ما يقوم به الأفراد من أعمال في المنظمات التي يعملون بهاء Lol‏ 
الانجاز: هو ما يبقى من أثر أو نتائج بعد أن يتوقف الأفراد عن العملء في حين أن 
الأداء: هو التفاعل بين السلوك والانجازء أي أنه يعبر عن مجموع الأعمال والنتائج 
.(Bartram and Casimir, 2007: 4) lz»‏ 

Gy‏ ضوء ما تقدم من تعريفات لمفهوم clo!‏ الوظيفيء» فإنه يمكننا القول 
بأن هنالك إجماع واضح من قبل الباحثين أن الأداء الوظيفي عبارة عن غاية أو 
هدف يراد الوصول إليه. ومن زاوية أخرى نلحظ أن هنالك مناظير وزوايا متباينة 
في النظر إلى الأداء الوظيفي؛ فالبعض يتناوله من خلال أداء الفرد» أو أداء فريق 
العمل (dekal)‏ والبعض الآخر يتناوله من خلال النظر إلى أداء المؤسسة ككل. 
ولغايات هذه الدراسة هكننا تعريف الأداء الوظيفي على أنه مجموعة من أنماط 
السلوك الأدائي GIS‏ العلاقة المعبرة عن قيام 
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الموظف بأداء مهامه وتحمل مسؤولياته» وهي تتضمن جودة الأداء 
وكفاءة التنفيذء والخبرة الفنية المطلوبة في الوظيفة. Sad‏ عن التفاعل والاتصال مع 
بقية أعضاء المؤسسة. وقبول مهام جديدة. والإبداع والالتزام بالنواحي الإدارية 
للعمل. ويعكس الأداء الوظيفي ولاء الموظف للؤسسته. كما يمثل slof‏ الأفراد أداء 
الأقسام التي ينتمون إليها وبالتالي يعكس أداء المؤسسة ككل. ومن ثم فإن الأداء 
الوظيفي عبارة عن: 
1) جهد يهدف إلى تحويل المدخلات إلى ال مخرجات. 
2( جهد يسعى إلى تحقيق أهداف الوظيفة. 
3( سلوك وظيفي هادف يظهر نتيجة تفاعل وتوافق بين القوى الداخلية للفرد 
والقوى الخارجية المحيطة به (هلال 1999: 19). 
4) سلوك يهدف إلى تحقيق نتيجة. 
5) استجابة تتكون من أفعال وردود أفعال. 
Ll‏ فيما يتعلق بعناصر الأداء الوظيفيء فهناك ثلاث polis‏ رئيسية للأداء 
الوظيفي» وهي (موسى <Flually‏ 1989): 
- العامل: بما لديه من معرفة ومهارة وقيم واتجاهات ودوافع خاصة للعمل. 
- الوظيفة: من ناحية متطلباتها وتحدياتها. 
- الموقف: وهو ما تتصف به البيئة التنظيمية التي تتضمن مناخ العمل 
والإشراف ووفرة الموارد والأنظمة والهيكل التنظيمي. 
وبشكل أكثر تحديداء توجد عدة عناصر هامة تكون في مجموعها ما يعرف بالأداء 
وهي a UI us)‏ 1999: 18): 
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-Í‏ المعرفة بمتطلبات الوظيفة: وتشمل SL abl‏ المهنية وا معرفة الفنية 

والخلفية العامة عن الوظيفة والمجالات المرتبطة بها. 

ب- نوعية العمل: وتشمل الدقة والنظام والإتقان والبراعة والتمكن الفني 

والقدرة على تنظيم وتنفيذ العمل والتحرر من الأخطاء. 

ج- كمية العمل: وتشمل حجم العمل المنجز في الظروف العادية وسرعة 
الانجاز. 

د- المثابرة والوثوق: ويدخل فيها التفاني والجدية في العمل والقدرة على 

تحمل المسؤولية وانجاز الأعمال في مواعيدهاء ومدى الحاجة للإشراف 

والتوجيه. 
10-2 العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي 

أن الأداء الوظيفي ينتج عن تفاعل عامل القدرة والدوافع المرتبطة 
بالسلوك البشريء ويمثل كل من القدرة والدوافع متغيرين رئيسيين من أجل الأداء 
الوظيفي» فقد تنطوي مكونات الفرد على أعظم القدرات العملية» ولكن بدون 
توافر الدافع للعمل ستنعدم العلاقة بين القدرات والأداء الوظيفي» والعكس 
صحيح فقد يتوافر لدى الفرد الدافع القوي للعمل» ولكن دون قدرة على العمل 
ستنعدم العلاقة بين الدافع والأداء الوظيفي )131 :2001 (Castka, et al.,‏ 

وحسب هذا ash‏ فإن الأداء يعد نتيجة بمحصلة التفاعل بين ثلاثة 
محددات رئيسة هي: الدافعية الفردية» ومناخ أو بيئة العملء والقدرة على انجاز 
العمل. لذلك Sly‏ الأداء بشكل كبر بالاتجاهات. حيث تؤثر اتجاهات الأفراد نحو 
العمل على آدائهم» فالفرد الذي يحب عمله ويرغب في البقاء به يتحسن مستوى 
أدائه وتزداد dine‏ ويزداد إقباله على العمل يوما بعد يوم 
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والفرد الذي يرغب في الانتقال ينخفض مستوى أدائه ولا dal‏ بالعمل ولا يقبل 
ale‏ فأهمية الاتجاهات تكمن في تأثيرها المباشر على سلوكيات الأفراد وتصرفاتهم, 
حيث إن تكوين اتجاه مضاد للعمل» يدفع الفرد إلى محاولة الانتقال dio‏ إلى عمل 
آخر» مع Gui‏ الروح المعنوية وانخفاض مستوى الأداءء مما يؤدي إلى انخفاض 
الكفاءة الإنتاجية» بينما تكوين اتجاه مساند للعمل يعني ارتفاع الروح ال معنوية 
وزيادة معدلات الرضا الوظيفي وحب البقاء بالعمل وزيادة معدلات الولاء 
والانتماء والاجتهاد لتطوير القدرات واطهارات ما يخدم العمل مما يؤدي إلى 
تحسين مستوى الأداء وارتفاع الكفاءة الإنتاجية. وتعد تجارب "هوثورن" 
(Hawthorn)‏ أولى الدراسات التي أكدت أهمية اتجاهات العاملين وتأثيرها على 
سلوكهم ومن ثم على أدائهم كنتيجة لإجراء الدراسات التي تشعر العمال 
بأهميتهم ورغبة المنظمة في الاهتمام بهم )45 :2009 .(Robbins and Coulter,‏ 

ولقد قدم الباحث بوث )65 :2006 (Booth,‏ نموذجا نظريا يقوم على 
مجموعة من الفروض» حول محددات الأداء الوظيفي والذي يتحدد sly‏ على هذا 
النموذج ثلاثة عوامل أساسية هي: الجهد المبذول» والقدرات والخصائص الفرديةء 
وإدراك الفرد لدوره الوظيفي. فالجهد ال مبذول يعبر عن درجة حماس الفرد لأداء 
os‏ مقدار ما يستمر بجهده بمقدار ما يعبر هذا عن درجة دافعيته IN‏ 
asl‏ أما قدرات الفرد وخصائصه فهي التي تحدد درجة فعاليته الجهد المبذولء 
أما إدراك الفرد لدوره الوظيفي فهو يعبر عن انطباعات الفرد وتصوراته عن 
السلوك والنشاطات التي يتكون منها عمله والطريقة التي يجب أن بمارس بها 
دوره في المنظمة. 
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كما أن Whe‏ مجموعة من العوامل التي 355 في الأداء الوظيفي وتحدد 
مستوى الأداء الفردي للموظف» وإن أهم هذه العوامل: 
1- المناخ التنظيمي: يعرف المناخ التنظيمي بأنه تعبير يدل على مجموعة العوامل 
التي تؤثر في سلوك العاملين داخل التنظيم» كنمط القيادة وطبيعة الهيكل 
التنظيمي والتشريعات المعمول بها والحوافز والمفاهيم الإدراكية وخصائص البيئة 
الداخلية والخارجية للتنظيم وغيرها من العوامل الأبعاد LSU!)‏ 1999). ويعد 
المناخ التنظيمي مقياس Gab‏ إدراك وفهم العاملين لسمات dig‏ عملهم التي تؤثر 
بشكل مباشر على كيفية آداء أعمالهم )2007 (Kunnanatt,‏ 

وتبرز أهميه المناخ التنظيمي للمنظمات في العديد من الجوانب» إذ يؤثر 
المناخ التنظيمي السليم على العديد من الجوانب» بشكل ايجابي مثل: التحفيز 
والرضا الوظيفي GU‏ العاملين وكذلك يرفع من سويه الأداء في المنظمة (Joseph et‏ 
al., 1999; McNabb and Sepic, 1995)‏ 

LS‏ يؤثر المناخ التنظيمي على الجوانب النفسية والاجتماعية للعاملين 
داخل المنظمة بشكل Glee!‏ إذا كان المناخ التنظيمي سليم وصحي. بالإضافة إلى 
تأثيره على سلوك وكفاءة العاملين في المنظمة لأن العاملين يقضون معظم وقتهم في 
العمل Cus‏ يحتك مع الرؤساء والمرؤوسين على كافه المستويات» ويخضع في 
سلوكه لتأثيرات المناخ التنظيمي بأبعاده المختلفة (البدرء 2006). 
2- الروح المعنوية لدى الموظف: إن مواقف abot!‏ واتجاهاتهم وميولهم نحو 
مؤسساتهم التي يعملون بها حظيت بقدر كبير من اهتمام الباحثين بل وزاد 
الاهتمام في مواقف الموظفين بعد أن أتضح أن الروح ال معنوية للموظفين تؤثر 
وبشكل كبير في الأداء الوظيفي. وقد خلصت الكثير من الدراسات إلى أن 
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القيادات الإدارية لها SE‏ وبشكل كبير على معنويات الموظفين سلبا أو إيجابا 
وهذا ينعكس سلبا أو إيجابا على الأداء الوظيفي وهي علاقة طردية. 
وإذا نجحت المؤسسة في اختيار العاملين» وعملت على خلق روح معنوية 

قوية لديهم (روح الفريق) فان ذلك يكفل الرضا الوظيفي» وحفظ النظام وإطاعة 
الأوامر والقوانين واللوائح والضغط على أي فرد يحاول الخروج عليهاء كما يكفل 
الاحتفاظ بمستوى مناسب من السلوك والأداء الوظيفي. وتعتمد الروح ال معنوية 
على عدة عناصر ترتبط بعملية العلاقات الإنسانية مثل سلامة الإشراف وأيضا على 
عناصر ترتبط بعملية التوظيف مثل مقابلة الكفايات بالوظائف والتدريب والأجور 
والترقية والخدمات. 
3- المقدرة على أداء العمل من خلال فهم الدور: إن الأداء الوظيفي لكل موظف 
يقاس أولا بالاجتهاد والمثابرة ومدى المهارة التي يملكها كل موظف. وجدية 
الموظف في اكتساب الخبرات عبر الدورات والاستفادة منها. كما أن القدرات التي 
يمتلكها الموظف لا بد أن يستغلها بقدر كاف ولا ينظر لجملة الصعوبات 
والاحباطات التي تكون ناتجة في عمله. بل لا بد أن يتجاوز كل العراقيل التي 
يصادفها في العمل. فإذا كان هناك ds‏ نظرية للأداء في العمل فلا بد أن يعمل بهاء 
بل يحاول المستحيل من اجل أن يستثمر الفرص السانحة له فيعمل ويتفاعل مع 
كل نتاج يكون في صالح العمل. 

وفي إطار هذه BW!‏ عوامل» يجب أن نعلم أن SL‏ كل عامل من هذه 
العوامل لا يكون بشكل مستقل على أداء الموظف وإنما من خلال تفاعل العوامل 
مع بعضها البعضء وإن تحديد مستوى الأداء يكون نتيجة تفاعل تلك العوامل 
معا. فإذا كانت العوامل ايجابية فإن محصلة الأداء ستكون مرتفعة. في حين IS)‏ 
كانت جميع العوامل سلبية فإن محصلة الأداء ستكون 
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متدنية. أما في حالة Gui‏ الروح ا معنوية elo‏ العملء وارتفاع المقدرة على 
أداء العمل مع توفر بيئة مناسبة للعمل فإن محصلة الأداء سوف تكون متوسطة 

(بارون» 1999). 
وحتى يتحقق الأداء الفاعل من قبل الموظف داخل المؤسسة لا بد من الالتزام 
بمجموعة من المبادئ والأمور منها: 

1- التدريب: وهو العملية المستمرة تهدف إلى تزويد وإكساب الفرد مهارات 
ومعارف وسلوكيات جديدة تؤدي إلى تحسين dlo‏ وبالتالي تحسين أداء المنظمة 
ككل. olè adeg‏ هدف التدريب هو الموظف دانماء والهدف من التدريب إحداث 
تغييرات سلوكية وفنية ومعلوماتية وذهنية يتطلبها الموظف أو الجماعة أو 
المؤسسة وترفع من مستوى أداء الموظف أو المؤسسة لأعمالهم. 

2- تحديد أهداف المؤسسة: في البداية يجب أن تضع كل مؤسسة أهداف معينة 
أولا ومن ثم تبدأ في العمل على تحقيق هذه الأهداف. بحيث يكون تحقيقها 
مؤشر على فاعلية الأداء. 

3- الاستقرار الوظيفي: وهو عدم تكليف الموظف مهام وظيفية جديدة وبشكل 
متكرر وسريع؛ لأن أي dibs‏ تحتاج إلى وقت للتدريب والإتقان. ويحتاج االموظف 
إلى فترة زمنيه للتاقلم مع الوضع الجديد. 

4- تحسين مناخ العمل المادي: بحيث يتم توفير برامج مساعدة للموظفين تشمل 

الحوافز المادية والمعنوية (الغيث. 1990). 

5- تحقيق التعاون: وذلك عن طريق تنفيذ العمل داخل المؤسسة بروح الفريق 
الواحد وهذا يحفز Qube bl‏ على تنفيذ أعمالهم بشكل deb‏ ويوفر داخل 
المؤسسة مناخا تنظيميا مفتوحا يساعد على تحقيق الأهداف. 
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كما اقترح (الزغولء 2001( مجموعة من الأفكار لرفع مستوى الأداء 
الوظيفي للموظفين داخل المؤسسات التي يعملون فيها وأهمها ما يلي: 
1. تزويد المؤسسات بالأجهزة والمعدات الحديثة. 
2. توزيع السلطة وتعزيز المشاركة. 
3. الحوافز المادية والمعنوية على الأداء المتميز. 
4. أخذ ال معايير الموضوعية بعين الاعتبار عند Quel‏ مثل الكفاءة والتخصص. 
5. التدريب بعد التعيين لتنمية المهارات من اجل مواكبة التطورات 
المستجدة في مجال العمل. 
jola) Li‏ 1984( فقد تناول أساليب تحسين العمل من خلال الزوايا التالية: 
أ- بالنسبة للموظف: وهو العنصر الأساسي في الأداء الوظيفي» ومن المداخل التي 
يمكن استخدامها في تحسين أداء الموظف ما يلي: 

1. الاستفادة من المواهب المتوفرة لدى الموظف والتركيز على نواحي القوة 
لديه ومحاولة تنمية مواهب جديدة لديه. ومحاولة القضاء على نواحي 
الضعف عنده. 

2. العمل داخل المؤسسة بروح الفريق الواحد. مما يؤدي إلى رفع درجة 
الانسجام في العمل بين الموظفين. ومحاولة slol‏ كل موظف العمل الذي 
يحبه قدر الإمكان. 

3. وجود الانسجام ما بين أهداف الموظف الشخصية ومجهودات تحسين 
الأداء. 
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ب- بالنسبة للوظيفة: من المعلوم أنه إذا كانت الوظيفة مملة أو فوق قدرات 
الموظفء أو إذا احتوت على مهمات غير مناسبة أو غير ضرورية للموظف فإن هذا 
سوف ينعكس سلبا على الأداء الوظيفي. 

ومن الأساليب التي تساعد على تحسين الوظيفة: 

1. دراسة جوانب ومهمات الوظيفة ومدى ضرورتها ومن ثم الاكتفاء بالعناصر 
الرئيسية للوظيفة. 

2 توزيع مهمات الوظائف على ال موظفين حسب قدراتهم العقلية والذهنية 
والعضليةء أي تحديد الموظف الأنسب للقيام مهام الوظيفة . 

3. تبادل الوظائف: وذلك من أجل إزالة الملل الوظيفي وتجديد حماس 
الموظف. 

4 تكليف الموظف بمهمات خاصة مثل فرق العمل والدراسة. والاشتراك في 
اللجان المختلفة مما يوفر الفرصة المناسبة للموظف في حل مشكلات 
المؤسسة: 

ج- تحسين ال موقف: وذلك عن طريق: 

1. اختيار مكان مناسب للمؤسسة مما يؤدي إلى سهولة الوصول إلى مكان 
العمل من Jol‏ القضاء على الوقت الضائع وهدر JUL)‏ 

2 تجديد الأجهزة والآلات ورفع مستوى الخدمات المقدمة للموظف. 

3. إعادة النظر في برامج العمل من خلال تغييرها ومراقبتها وذلك لخدمة 
مصلحة العمل. 

4 عدم المبالغة في عملية الإشراف على الموظفين. 

5. منح بعض الصلاحيات للمرؤوسين. 
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L‏ (الغيث» 1990( فقد حدد بعض الأمور لرفع فاعلية الأداء الوظيفي وهذه 
الأمور هي: 
أ- تحديد أهداف المؤسسة: يسعى الموظفون في كل مؤسسة لتحقيق 
أهداف هذه المؤسسة بإشراف إداراتها وهذا يعد مؤشرا ايجابيا على 
فاعلية الأداء الوظيفي. 
ب- معرفة ثقافة المؤسسة: إن معرفة قيم المؤسسة وأخذها بعين الاعتبار 
عند التصميم والتنفيذ يؤدي إلى زيادة فاعليتها. 
ت- تعدد مكونات المؤسسة: من المعروف أن المجتمع المحلي والبيئة 
المحيطة وهي مثابة المكونات الخارجية للتنظيم تؤثر في المكونات 
الداخلية وهم الموظفين لأي مؤسسة والعكس صحيح. 
ales‏ يجب على المنظمات أن تعمل نحو تطوير الآليات والأجواء المناسبة 
لتحسين وتطوير الأداء الوظيفي؛ OV‏ الأداء الوظيفي في أية منظمة كانت هثل 
مطلبا أساسيا؛ فهو الناتج النهائي الذي تسعى المنظمات إلى تحقيقه. وهو مثابة 
المؤشر الذي يستدل من خلاله على نجاح ال منظمات أو فشلها في تحقيقها لأهدافها. 
11-2 إدارة الأداء الوظيفي 
عرف Ja)‏ 1999( إدارة الأداء الوظيفي بأنها "الجهود المبذولة من قبل 
المؤسسات Gilly‏ تهدف إلى تخطيط وتنظيم وتوجيه الأداء الفردي والجماعي 
ووضع معايير ومقاييس واضحة ومقبولة كهدف يسعى الجميع للوصول إليه". 
وبناء على هذا التعريف فإن إدارة الأداء الوظيفي تتكون من أربعة polis‏ رئيسية, 
وهذه العناصر هي: 
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1- تخطيط الأداء: ويقصد به الوصول إلى الأهداف بطرق منظمة ومرسومة حسب 
الإمكانات والطاقات ال متاحة. 
2- تنظيم الأداء: ويقصد به تنظيم العمل بحيث يتم تحديد المساحة لكل موظف 
مسموح له الحركة بها بحيث تكون مكملة لعمل موظف أخر لا متعارضة مع 
عمل الآخرين. 
3- توجيه الأداء: ويهدف إلى متابعة نتائج الأداء من خلال التغذية الراجعة عن 
طريق مناقشة نتائج قياس الأداء الدوري مع الأطراف ذات العلاقة. 
4- تقييم الأداء: سيتم التطرق إلى هذا العنصر- بشي-ء من التفصيل وعلى النحو 
التالي: 
1-11-2 تقييم الأداء الوظيفي 

هنالك تعاريف متعددة لعملية تقييم الأداءء تختلف بين الباحثين 
والمختصين والدارسين باختلاف النظر إليها من حيث ال مضمون والهدف منها. حيث 
عرف الصباغ ودرة (1986) تقييم الأداء بأنه عملية إصدار حكم على أداء وسلوك 
العاملين في العمل ويترتب على إصدار الحكم قرارات تتعلق بالاحتفاظ بالعاملين أو 
ترقيتهم أو نقلهم إلى عمل آخر داخل المنظمة أو خارجهاء أو تنزيل درجتهم 
الوظيفية» أو تدريبهم وتنميتهم أو تأديبهم أو فصلهم والاستغناء عنهم. أما 
العقيلي (1996: 191( فقد عرف عملية تقييم الأداء بأنها "نظام رسمي مصمم من 
أجل قياس وتقييم أداء الأفراد أثناء العمل. وذلك عن طريق الملاحظة المستمرة 
والمنتظمة لهذا الأداء ونتائجه. وخلال فترات زمنية محددة ومعروفة". في حين 
عرفها هلال (1999: 14( على أنها أداة من الأدوات الجوهرية في قياس كافة 
العوامل والجوانب المرتبطة بالأداء الفعال لإبراز مدى مساهمة الفرد في الإنتاجية 
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من الخطوات المصممة للوصول إلى قياس أداء كل فرد في المنظمة حيث 
ترتبط بمفهوم الإنتاجية الذي يشير إلى كل من الفاعلية والكفاءة. 

ويعرف السام وصالح )2002: 102) عملية تقييم الأداء على أنها "عملية 
دورية هدفها قياس نقاط الضعف والقوة في الجهود التي يبذلها الفرد والسلوكيات 
التي بمارسها في موقف معين من أجل تحقيق هدف محدد خططت له المنظمة 
مسبقا". ولقد عرفتها )2003( Piggot-Irvine‏ على أنها "عملية مستمرة لتحديد 
وقياس مستوى أداء العاملين خلال فترة زمنية معينة محددةء ومحاولة تطوير هذا 
ا ممستوى في المستقبل من خلال مساعدة العاملين على اكتشاف الطاقات 
والإمكانيات المتاحة لديهم في تحقيق أهدافهم وأهداف المنظمة» علاوة على 
مساهمة تقويم clo!‏ في تزويد العاملين gå idly‏ وا مديرين بمعلومات أساسية 
وضرورية لاتخاذ مختلف القرارات المتعلقة بالعمل". 

Ll‏ رمضان )2005( فقد قدم تعريفا شاملا لأبرز الجوانب المتعلقة بعملية 
تقييم الأداء»ء حيث يرى أن عملية تقييم الأداء هي إحدى وظائف إدارة الموارد 
البشرية والإدارية ذات الطابع الرسمي والاستمراري التي من خلالها يمكن قياس 
أداء الفرد عن طريق LIT‏ عادلة وتشمل عدة جوانب (معارفء ومهارات» 
وسلوكيات)؛ وذلك لاكتشاف مكامن الضعف في أداء الفرد ومحاولة تلافيها 
مستقبلاء وتحديد نقاط القوة والعمل على تعزيزها clo‏ على معايير أداء واضحة 
ومعروفة في فترات dyin}‏ محددة دون تحيز وبشكل موضوعيء مما يعود بالنفع 
على تطوير أداء الفرد في إنجازه lsd‏ وتحقيق أهدافه وأهداف المنظمة بشكل 
أكثر فاعلية. في حين يرى الصيرفي (2003) أن تقييم الأداء هو محاولة لتحليل أداء 
الفرد بكل ما يتعلق به من صفات نفسية 
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أو بدنية أو مهارات فنية أو فكرية أو سلوكية؛ وذلك بهدف تحديد نقاط 
القوة والضعف والعمل على تعزيز الأولى ومواجية الثانية؛ وذلك كضمانة أساسية 
لتحقيق فاعلية المنظمة حاليا وف ا مستقبل. 
وبناء على ما سبق يرى الباحث أن تقييم الأداء هو عملية لقياس وتحديد 
مستوى أداء الأفراد العاملين في المنظمة إنتاجيا وسلوكيا ومعرفياء وتحديد 
القابليات والإمكانيات التي يمتلكها كل فرد في المنظمة ومدى احتياجات الأفراد إلى 
التطوير بشكل دقيق وواضح وموضوعي لا يؤديه أو سيؤديه العامل من واجبات» 
وما يتحمله من مسؤوليات بالنسبة للوظيفة التي يشغلها وذلك خلال فترة زمنية 
إن عملية تقييم الموظفين في أي مؤسسة عملية Lage‏ ولها أبعاد كثيرة 
للوصول إلى أفضل القرارات بخصوص العاملين. كما وأنه يستفاد من التقييم تحديد 
الحاجات المتعلقة بالتدريب والتطوير لأن التقييم يبرز النواحي السلبية في الأداء 
فتتم عمليات التخلص والقضاء على هذه النواحي كما ويبرز النواحي الايجابية 
لدى الموظفين فيتم تعزيزها. لذا فإن أهداف عملية التقييم هي: 
© توفير معلومات عن الكيفية التي تؤدى بها الأعمالء بهدف تحديد 
المسؤولية وإجراء ال محاسبة والمساءلة عن الأخطاء. كما تفيد هذه 
المعلومات في تطوير وتحسين أداء الموظفين؛ وبذلك تزود الإدارة العليا 
بمؤشرات عن مستوى الأداء العام للمنظمة duds!)‏ 1996( 
© تمكين الإدارة العليا في المنظمة من تقييم المشرفين. ومدى فاعليتهم في 
تنمية وتطوير ال موظفين الذين يعملون تحت إدارتهم. 
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© تساعد الإدارة العليا في المنظمة في التأكد من أن جميع bl‏ موظفين قد تمت 
معاملتهم His:‏ وأن المستندات الموثقة حول هذا الموضوع ستكون عقدا 
هاما في تأيبد سلامة موقفها فيما لو تظلم أحد الموظفين من القرارات التي 
تطال ترقيته أو إنهاء خدماته (الساطم وصالح» 2006). 

© مساعدة الموظفين في معرفة blä‏ ضعفهم وقوتهم في أعمالهم» والعمل 
على تدارك أخطائهم والسعي إلى تنمية مهاراتهم» وتحقيق ما يصبون إليه 
من ترقية في السلم الوظيفي. والحصول على مكافآت وتعويضات مجزية 
(الصيرفي» 2003( 

© رفع الروح ا معنوية للموظفينء وتوطيد العلاقات بين ال مديرين pbs tis‏ 
خاصة عند شعور الموظفين بأن جهودهم وطاقاتهم في تأدية أعمالهم هي 
موضع تقدير الإدارة» وأن التقييم يسعى معالجة نقاط الضعف في أدائهم 
(حسن» 2001( 

© تعتبر من الأساليب الأساسية في الكشف عن الحاجات التدريبية» وبالتالي 
تحديد أنواع برامج التدريب والتطوير اللازمة )1987 (Schneier, et al,‏ 

© تساهم في رسم خطط إدارة الموارد dy pil‏ وتطويرها خاصة في مجالات 
التوظيف» وتحديد الأجور والمكافآت. وتصميم برامج التدريب» وتحديد 
معايير الأداءء مما يساهم في رفع مستوى أداء اللموظفين والمنظمة بشكل 
عام )2004 (Weatherly,‏ 

مما سبق تتضح أهمية عملية تقييم الأداء على جميع المستويات في المنظمة, 

ودورها في تحقيق الأهداف ال مزمع الوصول Lad!‏ لذا فإن تطبيق عملية تقييم 
الأداء بشكل صحيح ينتج عنها قرارات صحيحة وتكون عاملا مساعدا 
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للإدارة لاتخاذ قرارات كثيرة تخص ال موظفينء منها: تحديد وتصحيح أسباب 
ضعف clo)‏ وتخطيط التطوير ا مهني للموظفء وقياس مدى جاهزية الموظف 
للنقل أو الترقية» وعلى أساسها يمكن أن تقرر المكافأة أو زيادة الراتب» وتحسين 
معدل الإنتاجية في القسم أو المنظمة ككل (المرسي» 2003). علاوة على أهمية 
عملية تقييم الأداء الجيدة في تقليل تذمر العاملين من التفرقة وإعطائهم إحساسا 
بعدالة إجراءات المنظمة. 

وعليه يعتبر تقييم الأداء الوظيفي وسيلة مهمة لمعرفة القدرات والمواهب التي 
يتمتع بها الموظفون. وان عملية تقييم المؤسسات وفق مفهوم جودة الأداء 
الوظيفي بات من eal‏ الاهتمامات لإدارة أي مؤسسة بهدف الإحاطة بالمنظومة 
المهنية والإدارية لتلك المؤسسة. وهذا يعني اعتماد المنطق النظمي (System‏ 
Approach)‏ الذي يتناول ال مدخلات والعمليات وال مخرجات بعين الاعتبار عند 
إجراء عملية تقييم الأداء (محجوب» 2004( 

ولتقييم الأداء الوظيفي عدة معايير تعد الأساس الذي تحتكم إليه ال مؤسسات في 

الحكم على جودة أداء الأعمال. فمعايير الأداء فهي عبارة عن Gly‏ مختصر يصف 
النتيجة النهائية التي يتوقع أن يصل إليها الموظف الذي يؤدي عمل معين» حيث 
يعد معيار الأداء الدستور أو القانون الداخلي المتفق عليه بين الرؤساء والمرؤوسين 
لتحديد الكيفية التي يتوصلوا بها إلى أفضل مستوى أداء وفي الوقت نفسه التعرف 
على أوجه القصور التي تشوب الأداء (هلالء 1999: 95). ويكمن الهدف من وضع 
معايير للأداء هو مراقبة الأداء بصفة مستمرة للتعرف على أي تذبذب أو تغيير في 
مستوى الأداء. للتدخل في الوقت المناسب قبل تدني مستوى الأداء وذلك لتصحيح 
السلبيات 


we 
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وأوجه القصور وإعادة توجيه الأداء لكي لا تتكرر السلبيات وتتحول إلى سلوك 
وظيفي لدى العاملين يصعب تغييره. 

ويتم قياس وتقييم أو تقدير أداء العاملين باستخدام معايير محددة. يقارن 
بها أداؤهم الفعلي. والمعايير نوعان هما العناصرء ومعدلات الأداء (العقيلي. 1996: 
198(: 

1- العناصر: وتشمل الصفات وال مميزات التي يجب أن 9893 في الفرد. وأن 
يتحلى بها في عمله وسلوكه ليتمكن من أداء عمله بنجاح وبكفاءة. ومثال ذلك: 
الإخلاص والتفاني في asd!‏ الأمانة» التعاونء المواظبة على العمل... الخ» إذ على 
ضوء مدى توفر هذه العناصر في الفرد وسلوكه» يتم الحكم على مستوى كفاءته. 

:(Cheng, et al., 2007: 65) وللعناصر نوعان هما‎ 

- الأول: وهو الذي يشمل العناصر ال ملموسة التي يمكن قياسها بسهولة 
لدى الفرد. مثل المواظبة على العملء والدقة فيه. إذ من خلال عدد مرات Ld‏ 
ومدى احترام الفرد لمواعيد العمل الرسميء يمكن الحكم على عمله» كما أنه يمكن 
قياس الدقة مراجعة ال معاملات المقدمة من قبل الفرد لرئيسه بعد تنظيمهاء فبهذه 
المراجعة مثلا هكن اكتشاف الأخطاء التي وقع فيهاء وبالتالي الحكم على مدى 
الدقة 2 عمله بشكل صحيح. 

- الثاني: وهو الذي يشمل الصفات غير الملموسة» والتي يجد المقوم 
صعوبة في قياسهاء نظرا لأنها تتكون من الصفات الشخصية لدى الفرد وهذه 
تتطلب ملاحظة مستمرة لكي يتمكن المقوم من ملاحظتهاء ومثل هذه الصفات 
الأمانة. الذكاء الشخصية: التعاون... الخ. 
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2- معدلات الأداء: هكن تعريف معدل الأداء بأنه Syke‏ عن ميزان يمكن 
بوساطته للمقوم أن يزن إنتاجية الموظف طعرفة مدى كفاءته في العمل من حيث 
الجودة والكمية خلال فترة زمنية محددة. ويتم هذا بمقارنة العمل ال منجز 
للموظف مع ا معدل المحدد Log‏ أخيرا إلى تحديد مستوى إنتاجه من حيث 
الكمية أو الجودة bludl)‏ وصالح» 2006: 107). 

وللعدلات الأداء ثلاثة أنواع يمكن إيضاحها فيما يلي (العقيليء 1996: 200): 
1- المعدلات الكمية: وبموجبها يتم تحديد كمية معينة من وحدات الإنتاج التي 
يجب أن تنتج خلال فترة زمنية محددة, أي أنها تدل على العلاقة بين كمية المنتج 
والزمن المرتبط بهذا الأداءء ويمكن أن يسمى هذا النوع بال معدل الزمني للإنتاج. 
ويقصد بالكمية حجم العمل المنجزء وهذا يجب أن لا يتعدى قدرات وإمكانات 
الأفراد. وفي الوقت ذاته لا يقل عن قدراتهم وإمكاناتهم. OY‏ ذلك يعني بطء 
الأداءء مما يصيب العاملين بالتراخي» وقد يؤدي إلى مشكلة في المستقبل تتمثل في 
عدم القدرة على زيادة معدلات الأداءء لذلك يفضل الاتفاق على حجم وكمية 
العمل المنجز كدافع لتحقيق معدل مقبول من النمو في معدل الأداء Lg‏ يتناسب 
مع ما يكتسبه الفرد من خبرات وتدريب وتسهيلات. 

إن أهمية الزمن ترجع إلى كونه من أهم ال مؤشرات التي يستند عليها في 
daal slol‏ فهو بيان توقعي يحدد متى يتم تنفيذ مسؤوليات العملء ويمكن أن 
يكون محددا ممدة وفترة التنفيذ في نفس الوقت أو إحداهماء لذلك يراعى الاتفاق 
على الوقت المناسب لإنجاز العمل على أن يراعى: حجم العمل المطلوب انجازه 
وعدد العاملين القائمين بانجاز نفس العمل. 


- 107 - 


ويؤثر pais‏ الزمن على العاملين» وعلى العمل المنجز من النواحي الكمية 
والكيفيةء لذلك يراعى وجود محددات لتحديد الوقت الذي يستغرقه إنجاز العمل 
بكمية معينة ونوعية محددة في إطار النظم والتعليمات ال معمول بهاء وذلك 
لتحقيق أهداف المنظمة. 

2- ا معدلات النوعية: وتعني وجوب وصول إنتاج الفرد إلى مستوى معين 
من الجودة والدقة والاتقانء وغالبا ما تحدد نسبة معينة للأخطاء أو الإنتاج 
ال معيب يجب ألا يتجاوزها الفرد. ويسمى هذا النوع با معدل للأداء. والجودة من 
هذا ا لمنطلق هي ال مؤشر الخاص بكيفية الحكم على جودة الأداء من حيث درجة 
الاتفاق» وجودة المنتج سواء كان خدمة أو سلعة. ولذلك يجب أن يتناسب مستوى 
الجودة مع الإمكانات المتاحة» لذلك يفضل وجود مرجع وثائقي لدى الرؤساء 
وامرؤوسين للاحتكام إليه إذا دعت الضرورة. فضلا عن ضرورة الاتفاق على مستوى 
الجودة المطلوب في أداء العمل في ضوء التصميمات السابقة للإنتاج والأهداف 
والتوقعات. 

3- المعدلات الكمية النوعية: وهذا المعدل هو مزيج من السابقين إذ 
بموجبه يجب أن يصل إنتاج الفرد إلى عدد معين من الوحدات خلال فترة زمنية 
محددة وممستوى معين من الجودة والإتقان. 

وتجدر الإشارة أخيرا إلى ضرورة استخدام العناصر وا معدلات معا في عملية 
قياس وتقييم الأداءء وذلك قدر الإمكان لتكون النتائج أكثر دقة. حيث هناك بعض 
الأعمال من الصعب استخدام المعدلات الكمية في قياسها نظرا لإنتاجيتها غير 
ا ملموسة» بينما هناك أعمال إنتاجها ملموس وبالتالي يمكن استخدام النوعين معاء 
المعدلات والعناصر أيضا. يتضح إذا أن عملية الاستخدام يحكمها نوع وطبيعة 
العمل. 
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وعلى الإجمالء يمكننا أن نخلص إلى أن عملية تقيم الأداء الوظيفي تتطلب 
النظر إلى ال مجالات التالية: 
1-كمية الجهد المبذول: وهي تعبر عن مقدار الطاقة الجسمانية أو العقلية التي 
يبذلها الفرد في العمل في خلال فترة زمنية محدده» وهي لقياس سرعة أداء العمل 
أو كميته في فترة زمنية محددة. 
2-نوعية الجهد المبذول: المقصود به مستوى الدقة والجودة في الأداء والجهد. 
ومدى مطابقة هذا الجهد لمواصفات محددة مسبقاء وهي لقياس درجة مطابقة 
العمل المنجز للمواصفات المطلوبة. 
3-نمط الأداء: وهو الأسلوب والطريقة التي يبذل بها الجهد في العمل» وهي لقياس 
ا مهارة في العمل. 

ويرى مكتب الولايات المتحدة لإدارة الأفراد )2001( United States‏ 
Office of Personnel Management‏ أن ابرز مجالات قياس الأداء الوظيفي 
تتمثل ب(نقلا عن نوفل. 2007: 75): 


-Í‏ ا معرفة بالعمل (Work Knowledge)‏ ويتضمن هذا البعد ال مجالات 
التالية: 
© معرفة متطلبات أداء المهام الموكلة إليه. 
© معرفة إجراءات تأدية المهام الموكلة إليه. 
© معرفة مكان وزمان المعلومات ذات العلاقة بعمله. 
© معرفة سياسات المنظمة العامة. 
© معرفة أهداف وتطلعات المنظمة. 


- 109 - 


ب- جودة العمل :(Work Quality)‏ 
© القدرة على أداء المهام الموكلة إليه بدقة. 
© إتباع الإجراءات التصحيحية في أداء مهامه. 
© الاهتمام بحيثيات العمل وتفصيلاته. 
© امتلاك المهارات اللازمة لأداء مهامه بدون أخطاء. 
ج- الإنتاجية :(Productivity)‏ 
© القيام بإنجاز كمية كافية من متطلبات العمل اليومي. 
© استخدام الوقت بشكل كفو في انجاز المهام الموكلة إليه. 
© إنتاج مخرجات عمل متسقة ومتجانسة. 
>- تخطيط وتنظيم العمل :(Work Planning and Organizing)‏ 
© القدرة على أداء المهام الموكلة إليه بدون الحاجة إلى التذكير المستمر 
من قبل المشرفين عليه. 
© القدرة على التركيز في أداء المهام الموكلة إليه. 
© القدرة على حل المشكلات وا معيقات التي تعترض أذائه للمهام. 
ه- علاقات العمل :(Work Relations)‏ 
© القدرة على تكوين علاقات فاعلة مع مشرفيهء وزملائه في العمل. 
© القدرة على تنسيق أنشطته في ضوء أنشطة الآخرين. 
© القدرة على إدراك العلاقة ما بين مهامه ومهام القسم الذي يعمل فيه. 
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و- توقيت العمل :(Work Timing)‏ 
© القدرة على إكمال المهام الموكلة إليه وتحقيق الهدف منها حسب 
الجدول الزمني لها. 
© القدرة على المحافظة على الوقت واستغلاله بشكل منتج. 
ز- امبادرة والحضور :(Initiative and Attendance)‏ 
© القدرة على المبادرة في انجاز اطهام الموكلة إليه. 
© المبادأة في طرح وتقديم الأفكار الجديدة. 
© المحافظة على الحضور إلى العمل بانتظام. 
ح- صنع القرار :(Decision Making)‏ 
© القدرة على صنع قرارات صائبة ومجدولة للقضايا ذات العلاقة مهامه. 
© القدرة على تحليل الحقائق. والوصول إلى استنتاجات منطقية. 
© القدرة على اختيار الإجراءات ÀE‏ حسب طبيعة اطهام ال مختلفة 
اموكلة إليه. 
وفي هذا سياق عمل الأجهزة الأمنية يمكن إضافة مجال أخر ممجالات الأداء 
الوظيفي سالفة الذكر وهو: التفاعل مع البيئة الخارجية ومنها ال مجتمع ال محلي: 
ويتضمن هذا المجال: 
© التواصل مع المجتمع ال محلي من خلال وسائل الاتصال الحديثة. 
© احترام العملاء وتقديرهم. 
© استدعاء إفراد المجتمع المحلي للمشاركة في الخطط الأمنية. 
© التعاون مع أفراد المجتمع المحلي في حل المشكلات. 
© دعوة شخصيات من المجتمع ok!‏ للمشاركة في الاحتفالات الوطنية. 
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12-2 إدارة الجودة الشاملة والأداء الوظيفي 

لقد نال مفهوم إدارة الجودة الشاملة أهمية واسعة وتطبيق متباين في 
مختلف الأوساط الفكرية والعملية» وأصبح القرن الحالي يطلق عليه مجازا بعصر- 
إدارة الجودة الشاملة. لذا سعت العديد من المؤسسات إلى ترسيخ المفاهيم 
والمرتكزات الأساسية لها لتحقيق أهدافها وتمييزها في مستويات الأداء. وذلك لما 
أثبتته الأبحاث والتجارب من وجود علاقة قوية بين تجسيد وترسيخ فلسفة إدارة 
الجودة الشاملة وبين زيادة أرباحهاء و إنتاجيتهاء و تعزيز وضعها التنافسي في 
السوق في ظل زيادة حدة المنافسة. مما فرض ضرورة تقديم أفضل الخدمات 
للوصول إلى رضا العملاءء والعمل على استباق توقعاتهم وتطلعاتهم إلى ما هو 
«Lai‏ مع الحرص على تخفيض التكاليف دون الإخلال بمتطلبات واعتبارات الجودة 
واختصار الفترة الزمنية اللازمة لإنجاز ا مطلوب في كافة العمليات والأنشطة الفرعية 
والتفصيلية معتمدين في ذلك على نظم المعلومات؛ والبيانات المدعمة لاتخاذ 
القرارات الإدارية وإتباع منهج العمل الجماعي (عبد العظيم» 2004 الدرادكة, 
6 حمود» 2005( 

ولقد أشارت العديد من الدراسات السابقة إلى أن تطبيق مرتكزات إدارة 
الجودة الشاملة في المؤسسة يسهم في تحسين مجالات الأداء الوظيفي» سواء أكان 
القياس على مستوى أداء الفرد أو slol‏ جماعات العمل أو الأداء المؤسسي SSS‏ 
وذلك على النحو SWI‏ (العاجز» 2008): 
1- تحسين الكفاءة وزيادة الإنتاجية والأرباح المحققة والحصة السوقية وتحقيق 
الثبات والاستقرار: إذ يعد التحسين المستمر في الجودة مؤشرا لزيادة 
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الإنتاجية وبالتالي زيادة المبيعات للخدمات المقدمة والتي من شأنها زيادة الربحية, 
وخلق الحصص السوقية الكبيرةء وتحقيق الاستقرار والثبات للمؤسسة. والقدرة 
التنافسية العالية بأداء العمل بشكل صحيح من أول مرة كمعيار ينبغي تطبيقه في 
مختلف أنشطة ومجالات المؤسسة لكي يتم في ضوءه تخفيض التكاليف المقترنة 
بالعمليات التشغيلية المختلفة. وتحقيق المستوى الأمثل للفاعلية و الكفاءة 
المطلوبة (العاجز» 2008: 57-56). OLS adeg‏ استخدام مدخل إدارة الجودة 
الشاملة يؤدي إلى تحسين إنتاجية الأداء الوظيفي. حيث أشارت دراسة (محرزء 
2 إلى وجود علاقة طردية بين معدلات الإنتاجية وبين درجة توفر ركائز إدارة 
الجودة الشاملة. 

في we‏ أشارت دراسة ag>)‏ 2002) إلى أن التزام المؤسسات بركائز 
ومتطلبات إدارة الجودة الشاملة (مجتمعة أو منفردة) يسهم بشكل جوهري في 
تحسن مجالات الأداء مقاسا بكل من الربحية والإنتاجية وكفاءة التشغيل. فكل 
مرتكز من مرتكزات إدارة الجودة الشاملة يقوم بدوره في تحسين جودة وفاعلية 
جانب من الجوانب داخل المؤسسة. والذي بدوره ينعكس إيجابا على جودة 
وفاعلية المؤسسة بشكل ple‏ وفي ضوء هذه النتائج نستطيع أن نؤكد على أهمية 
التعامل مع مدخل إدارة الجودة الشاملة كأسلوب إداري حديث شامل يعمل على 
تقليل التكاليف الناتجة من إعادة الأعمال وزيادة كل من ربحية هذه المؤسسات 
وإنتاجيتها وتحسين العمليات. 

في حين تشير نتائج دراسة العميرة (2003) إلى وجود علاقة طردية بين 
إدارة الجودة الشاملة والأداء الوظيفي؛ فكلما زاد تطبيق مفهوم ادارة الجودة 
الشاملة كلما زادت فاعلية أداء العاملين. 
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2- زيادة الفعالية التنظيمية: نظرا لكون إدارة الجودة الشاملة تقوم على حقيقة 
مفادها بأنها مسؤولية 

كل العاملين في المؤسسة. لذلك فأنها تسعى للاهتمام بالعمل الجماعي وتشجيعه 
والتأكيد على أهميته والاستفادة منه واستثماره بشكل فعال ونبذ النزعة الفردية في 
مختلف مجالات الأداء الخدمي» و تحقيق تحسينا مستمرا بالمشاركة الفاعلة 
للعاملين في معالجة وحل المشاكل التي تواجههم في أداء العملء وتحسين العلاقات 
الوظيفية والتنظيمية بينهم (حمود. 2005( 

3- التصدي للمنافسة وتحقيق الميزات التنافسية: تعتبر ركائز إدارة الجودة 
الشاملة مفتاحا أساسيا للتصدي للمنافسة» والذي يتطلب استمرارية التحسين في 
الخدمة المقدمة والأفراد و العمليات و التفاعل مع البيئة الخارجية Le‏ يحقق 
متطلبات العملاء الحاليين وا مرتقبين. ويضمن الاستقرار والاستمرار في نشاطات 
المؤسسة. حيث كما أكد (2006 (Metri,‏ إلى أن تبني أسلوب إدارة الجودة 
الشاملة يعد أمر حيويا لمساعدة المؤسسات للاستمرار والمنافسة؛ فهي تعتبر نموذج 
ينتج عن تطبيقه مزايا تنافسية. وتعرف الليزة التنافسية على أنها "قدرة ال منظمة 
على صياغة و تطبيق الإستراتيجيات التي تجعلها في مركز أفضل بالنسبة للمنظمات 
الأخرى العاملة في نفس النشاط" (يوسف» 2007: 33). وتتحقق الميزة التنافسية 
من خلال الاستغلال الأفضل للإمكانيات واطوارد الفنية وامادية وامالية والتنظيمية 
والمعلوماتية» بالإضافة إلى القدرات والكفاءات وغيرها من الإمكانيات التي تتمتع 
بها المنظمة: والتي تمكنها من تصميم وتطبيق إستراتيجيتها التنافسية. 
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ويرتبط تحقيق اطيزة التنافسية ببعدين أساسيين هما القيمة ال مدركة لدى العميل 
وقدرة المنظمة على تحقيق التميز (بوشناف. 2002: 16). 

فحسب )1985 (Porter,‏ فإن جوهر اطيزة التنافسية يركز على القيمة 
التي مكن للمؤسسة أن تخلقها لعملائهاء والتي تأخذ شكل أسعار منخفضة 
بالمقارنة مع المنافسين بالرغم من تقدهها لنفس المنتج » أو شكل تقديم منتجات 
وخدمات فريدة تبرر الأسعار المرتفعة التي تباع بها. 

وتعد جودة المنتجات عنصرا أساسيا في المنافسة بين المؤسسات. فالاستجابة 
السليمة والسريعة والفعالة لاحتياجات العملاء تسمح لهم بتحقيق رضاهم 
وبالتالي اكتساب حصص سوقية. وتساهم إدارة الجودة الشاملة 2 تحسين مستوى 
الجودة والقيمة التي يقدمها للعملاءء وذلك بهدف الارتقاء بأدائها و تنمية مهاراتها 
التسويقية (الطراونةء 2002( 


4- تعزيز سلوك ال مواطنة التنظيمية: 
إن المقصود بالأداء المتميز ليس فقط عدد الوحدات التى ينتجها العامل أو 

ove‏ العملاء الذين يقوم بخدمتهم فقط و GSU‏ أيضا الجودة التي يؤدي عمله, 
وكذلك السلوك الاجتماعي الذي أطلق عليه في بداية الثمانينات من القرن اللماضي 
"سلوك المواطنة التنظيمية" bid) (Organizational Citizenship Behavior)‏ 
2005(. ففي بداية الستينيات فرق كاتز )1964 (Katz,‏ بين ثلاثة أنواع من 
سلوكيات العمل والتي تعكس في جوهرها ا مواطنة الصالحة. وهي: 

1- الالتحاق با منظمة والحفاظ على عضويتها. 

2- تنفيذ المهام الرئيسية لوظائفهم. 
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3- يجب على العاملين القيام بأنشطة تتجاوز المهام الرسمية لوظائفهم مثل: 
© الإسراع Doleb‏ الرؤساء والزملاء عند الحاجة. 
© تقديم المقترحات التي تسهم في تطوير أداء المنظمة. 
© حماية موارد المنظمة. 
وقد أشار كاتز(1964 (katz,‏ إلى أن اللمنظمات التي تعتمد على قيام 
العاملين بمهامهم الرسمية فقط هي منظمات ضعيفة وغير قادرة على الصمود في 
الأجل الطويل. حيث أنه غالبا ما تحتاج ال منظمات إلى قيام العاملين مهام تتجاوز 
دورهم الرسمي. 
ويرى اوغان (1990 (Organ,‏ أن سلوك المواطنة التنظيمية عبارة عن 
سلوك تطوعي يقوم به الفرد يتعدى حدود دوره الرسمي ومتطلبات وظيفته ولا 
تشمله لوائح ا منظمة الخاصة بمكافئات و ترقيات العاملين. هذا و قد أشار اورغان 
أيضا إلى أن هذا لا يعني بالضرورة أن سلوكيات المواطنة التنظيمية مقصورة فقط 
على السلوكيات التي لا يشملها النظام الرسمي للمكافئات بالمنظمة حيث أن قيام 
العامل يسلوكيات المواطنة التنظيمية باستمرار يترك انطباعا جدا dis‏ لدى رؤساءه 
مما يؤدي إلى حصوله على ال مكافئات (مثل: الترقية والعلاوة). 
ويرى اوغان )1990 (Organ,‏ أن سلوكيات المواطنة التنظيمية تشتمل على 
ثلاثة أبعاد: 
البعد الأول: الطاعة: ويشمل هذا البعد قبول جميع لوائح ونظم المنظمة 
والتوصيف الوظيفي والتدرج الرئاسي وسياسات العاملين. 
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البعد الثاني: الولاء: وهو عبارة عن التوحد مع أفكار المنظمة وقادتها 
ويشمل هذا البعد أيضا الدفاع عن مصالح المنظمة والتعاون مع الآخرين لخدمة 
مصالح ال منظمة. 

البعد الثالث: ال مشاركة التنظيمية: وهو عبارة عن الاهتمام بشؤون المنظمة 
مثل حضور الاجتماعات وإبداء الرأي والمقترحات التي تسهم في تطوير المنظمة. 

ومن الناحية النظرية» فان أهمية سلوكيات المواطنة التنظيمية تنبع من 
عدم قدرة نظم الحوافز التقليدية على التعامل معها ذلك أن نظرا لكون سلوكيات 
المواطنة التنظيمية نتعدى حدود ا مطلوب وفقا للدور الرسمي فانه من غير ا ممكن 
محاسبة العاملين على عدم القيام بها. أيضا فإنه في كثير من الأحيان قد يضطر 
الفرد للتضحية بأداء دوره الرسمي في سبيل خدمة زملاءه أو رؤساءه أو في سبيل 
خدمة Gass‏ الأهداف العامة على مستوى المنظمة lel SS‏ من الناحية العملية, 
فان أهمية سلوكيات المواطنة التنظيمية تنبع في قدرتها على تطوير كفاءة وفاعلية 
المنظمة من خلال حماية المنظمة وتقديم المقترحات الأزمة للتطوير والتحسين 
امستمر. 

ولقد أشارت دراسة حديثة eb‏ بها كل من )2008 (Jung and Sonkwan,‏ 
إلى أن هنالك تأثير ايجابي واضح لبرامج إدارة الجودة الشاملة وتطبيق مرتكزاتها 
على تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية. حيث أشار الباحثان أن المنظمات التي تمارس 
أساليب إدارية ذات منهجية LE‏ على مدخل إدارة الجودة الشاملة. حققت 
مستويات due‏ في الممارسات الدالة على سلوك المواطنة التنظيمية ومن هذه 
ال ممارسات: Altruism bY‏ 
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والكياسة Courtesy‏ وتشجيع Cheerleading y-‏ . وحفظ النظام 
Peacekeeping‏ وسلوك الطاعة .Generalized Compliance‏ 
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الفصل الثالث 
الدراسات السابقة 
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الفصل CSW‏ 
الدراسات السابقة 

1-3 المقدمة 

سيتضمن هذا الجزء عرض لأهم الدراسات السابقة ذات الصلة موضوع 
الدراسة» وسيتم تقسميها إلى دراسات عربية ودراسات اجنبية» وذلك على النحو 
ES‏ 
2-3 الدراسات العربية 
1- دراسة المناصر (1994) بعنوان " إدارة الجودة الشاملة ودراسة ميدانية على 
شركات الكهرباء الأردنية". 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى فهم وتطبيق إدارة الجودة 
الشاملة في سلطة الكهرباء الأردنية. كما وهدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى 
اقتناع الإدارة العليا في هذه المؤسسة بهذا المفهوم: بالإضافة إلى التعرف إلى تأثير 
كل من العمرء والجنس. وال مستوى الوظيفي» والمؤهل والتخصص العلمي على 
اتجاهات العاملين نحو مبادئ ومرتكزات إدارة الجودة الشاملة. وقد استخدمت 
الاستبانة كأداة لجمع البيانات لغايات تحقيق أهداف الدراسة. 
ومن ابرز نتائج هذه الدراسة: 

1. وجود ممارسة جيدة لبعض أبعاد ومبادئ إدارة الجودة الشاملة في كل 
من التعامل مع شكاوي العملاءء وتوفير المناخ المناسب لتمكين الأفراد من 
المشاركة في تحسين الجودة. 
2. وجود اتجاه ايجابي GU‏ العاملين نحو التركيز على العميلء cling‏ فرق 
العملء وبناء أسس الاحترام المتبادل. 
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3. وجود اتجاه سلبي لدى العاملين نحو مشاركتهم في التغيرات الأساسية 
والقرارات المتعلقة بأعمالهم. 
4. وجود قناعات ذات دلالة إحصائية هامة للإدارة العليا نحو مبادئ 
ومرتكزات إدارة الجودة الشاملة. 
5. وجود تأثير دال إحصائيا لكل من العمرء والجنس» والمستوى الوظيفي» 
وا مؤهل والتخصص العلمي على اتجاهات العاملين نحو مبادئ ومرتكزات 
إدارة الجودة الشاملة. ٠‏ 
وقد خلصت هذه الدراسة إلى أهمية تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة 
بالأسلوب الصحيح في منظمات القطاع العام» من خلال Sole]‏ النظر في ال ممارسات 
الإدارية التقليدية. 
2- دراسة أبو ليلى (1998) بعنوان " إدارة الجودة الشاملة: دراسة ميدانية 
لاتجاهات أصحاب الوظائف الإشرافية نحو مستوى تطبيق ومعوقات Bylo]‏ 
الجودة الشاملة في الاتصالات الأردنية". 
تطرق الباحث إلى إدارة الجودة الشاملة كدراسة ميدانية لاتجاهات 
أصحاب الوظائف الإشرافية نحو مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في شركة 
الاتصالات الأردنية. 
وقد شملت الدراسة جميع العاملين من أصحاب الوظائف الإشرافيةء وقد 
استخدمت استبانة لجمع البيانات حيث اعتمد الباحث (309) استبانة. وأظهرت 
الدراسة إلى توفر مجالات إدارة الجودة الشاملة التالية وهي مرتبة تنازليا: تدريب 
وتنمية الموظفينء التركيز على العميلء بناء الفرق» مشاركة الموظفينء وأخيرا تقدير 
واحترام الموظفين. 
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3- دراسة الحسبان )1999( بعنوان "51 تطبيق إدارة الجودة الشاملة على المناخ 
التنظيمي: دراسة حالة مستشفى الحسين / السلط". 

هدفت هذه الدراسة إلى تحليل أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على 
المناخ التنظيمي في مستشفى الحسين/السلطء ومدى الوعي والالتزام بتطبيق 
مفاهيم إدارة الجودة الشاملة. وأجريت هذه الدراسة على عينة عشوائية من 
موظفي المستشفى عددها )285( موظفا من أصل مجتمع الدراسة والبالغ )615( 
موظفا. 

وأظهرت نتائج هذه الدراسة أن هناك مستوى متوسط من الوعي والالتزام 
بتطبيق إدارة الجودة الشاملة» وفي حين كان تأثير تطبيق إدارة الجودة على المناخ 
4- دراسة الطعامنة (2001) بعنوان "الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة 
مع التطبيق على بعض وحدات القطاع العام في الأردن". 

تطرق الباحث إلى قياس ثقافة الجودة الشاملة السائدة لدى العاملين في 
بعض الوزارات والدوائر الحكومية في الأردن من خلال آراء عينة الدراسة المكونة 
من )250( مفردة شملت الموظفين الإشرافيين والتنفيذيين كل حسب تمثيله 
النسبي في تلك الوحدات تجاه مبادئ وقيم واتجاهات نظم إدارة الجودة الشاملة 
لمعرفة مدى تواءم ثقافتهم وتناغمها مع متطلبات تطبيق المفهوم. كما وتناولت 
هذه الدراسة بعض المفاهيم والقضايا المرتبطة بثقافة الجودة الشاملة مثل الثقافة 
التنظيمية» ومتطلبات تطبيق امفهوم. وكانت نتائج هذه duly Ul‏ على النحو gbl‏ 
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1-توفر مستوى متوسط من ثقافة الجودة الشاملة لدى العاملين في وحدات 
القطاع العام. 
2979-2 فروقات GIS‏ دلالة إحصائية في إجابات ال مبحوثين تعزى لمتغيري مكان 
العمل والمستوى الوظيفي. 
كما أوصت الدراسة بضرورة: التزام الإدارة العليا بتغيير الثقافة التنظيمية بجعل 
منظومة إدارة الجودة الشاملة ومبادئها و قيمها إحدى الأسس الثقافية التي تستند 
إليها في ممارستها داخل المنظمة التي تديرها وكذلك ضرورة الانتقال بالثقافة 
التنظيمية السائدة إلى ثقافة الجودة من خلال SLIT‏ وتقنيات سهلة. وتطوير 
اللوائح والأنظمة المختلفة لضمان التخلص من عوامل الروتين و البيروقراطية, 
والانتقال إلى سمات وقيم واتجاهات إدارة الجودة الشاملة. 
5- دراسة جودة (2002) بعنوان "مبادئ إدارة الجودة الشاملة مدخل لتحسين 
جودة أداء الخدمات الصحية دراسة تطبيقية على بعض المستشفيات الحكومية 
مديرية الشؤون الصحية بمحافظة الشرقية". 

هدفت هذه الدراسة إلى تقييم بيئة ال مستشفيات الحكومية العامة 
وا مركزية التابعة ممديرية الشؤون الصحية بمحافظة الشرقية من كافة أبعادهاء 
ومختلف عناصرهاء وخاصة تلك ال متعلقة مبادئ إدارة الجودة الشاملة. وقياس 
مدى تطبيق هذه المبادئ. وكذلك الوقوف على مدى التفاوت في تطبيقها في 
المستشفيات محل Aull‏ والتعرف على متطلبات التطبيق والنواحي السلبية 
المعيقة لهاء وذلك من خلال آراء عينة الدراسة و البالغ عددهم 916 عامل من 
مجتمع الدراسة البالخ 2614 عام « ومن ثم تقديم 
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بعض Sle rab!‏ للمساهمة في تنمية وتطوير الأداء في هذه المؤسسات 
وتدعيم قدرتها على تقديم الخدمات المتميزة وعالية الجودة بما يتفق مع توقعات 
ورغبات العملاء. وقد توصلت الدراسة للعديد من النتائج والتي من أهمها: تدني 
فعالية تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في بيئة المؤسسة. مما استلزم طرح 
مجموعة من التوصيات أهمها: 
-توفير الإمكانيات البشرية وامادية وامالية لتطبيق هذا المفهوم. 
-الاهتمام بتغيير وتطوير ثقافة الإدارة العليا في المؤسسات نحو تطبيق هذا المنهج 
الجديد. وتعريفهم diuli‏ هذا المنهج وإطاره الفكري ومتطلبات تطبيقه وشروط 
ودعائم نجاحه ومشكلات التطبيق. 
-تقديم المعرفة بمنهج إدارة الجودة الشاملة لجميع العاملين بالمؤسسات وذلك من 
خلال عقد ندوات مستمرة: أو إعداد برامج تدريبية رفيعة المستوىء أو إيفاد عدد 
من العاملين إلى بعثات خارجية ممؤسسات سبق لها التطبيق والعمل بهذا ال منهج 
لاكتساب خبراتهم وتجاربهم. 
6- دراسة الطراونة والبلبيسي- )2002( بعنوان " الجودة الشاملة في الأداء 
المؤسسي "دراسة تطبيقية على المصارف التجارية في الأردن". 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى تطبيق المصارف التجارية في 
الأردن ممفهوم إدارة الجودة الشاملة» ومستويات هذا التطبيق» وطبيعة العلاقة بين 
polis‏ المفهوم ودرجتها والأداء المؤسسي وأثر الثقافة التنظيمية على هذه 
العلاقات. ولتحقيق أهداف الدراسة تم إجراء مسح شامل مجتمع الدراسة الذي 
يتألف من 100 مديرا في 19 مصرفا تجاريا. 
ولقد توصلت هذه الدراسة إلى العديد من النتائج من أهمها ما يلي: 
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1- أن المصارف تتبني مفهوم إدارة الجودة الشاملة بكافة عناصره. إلا إن 
مستويات التطبيق لهذه العناصر متفاوتة. فقد ارتبط أعلى مستوى تطبيق بالتركيز 
على تلبية احتياجات العاملينء يليه التركيز على العميلء ثم التركيز على الاحتياجات 
الإدارية للمنافسة. في حين ارتبط اقل مستوى تطبيق بالتركيز على تحسين العمليات 


2- وجود علاقة ارتباطيةايجابية وقوية بين جميع عناصر إدارة الجودة الشاملة 
مجتمعة أو منفردة والأداء المؤسسي للمصارف مقاسا بكل من الربحية والإنتاجية 
وكفاءة التشغيل. حيث أن عناصر إدارة الجودة الشاملة مجتمعة تعمل بدرجات 
تأثير مختلفة على تحسين الأداء المؤسسي؛ فيقوم كل عنصر من العناصر بدوره في 
تحسين جودة فاعلية جانب من الجوانب داخل المؤسسة الذي ينعكس على جودة 
وفاعلية المؤسسة بشكل ple‏ 

وق ضوء النتائج ا مستخلصة تم تقديم التوصيات التالية: 

1- ضرورة تطبيق إدارة الجودة الشاملة بشكل شمولي بحيث يتم التركيز على 
جميع polis‏ المفهوم بكافة جوانبه الإدارية» والعملية» والفنية» والاجتماعية داخل 
المؤسسة حتى وأن تم التطبيق تدريجيا إلا أنه لابد أن يكون مخططا لينتهي 
بنموذج شمولي منظم. 

2- ضرورة خلق ELL!‏ الملائم لتطبيق إدارة الجودة الشاملة من خلال تجديد البناء 
الهيكلي للمؤسسة وتطوير نظام الحوافز. 

3- تفعيل دور العاملين في اتخاذ القرارات ومنحهم الصلاحيات الكافية لتلبية 
رغبات العملاء مباشرة أثناء تقديم الخدمة. 
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7- دراسة علي )2002( بعنوان "أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء 
ا منظمات الصناعية العاملة في المناطق المؤهلة صناعيا: دراسة ميدانية". 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة في الشركات الصناعية العاملة في المناطق المؤهلة صناعيا والوقوف على أثر 
التطبيق على أداء هذه الشركات. وكذلك تسليط الضوء على أبرز المعوقات التي 
تحول دون أو تعيق تطبيق الركائز الأساسية لإدارة الجودة الشاملة. 

اعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي» حيث تم جمع 
البيانات باستخدام استبانة تم تصميمها ومن ثم توزيعها على مجتمع الدراسة. 
وكان مجتمع الدراسة يتمثل بجميع ال منظمات الصناعية العاملة في مدينتي الحسن 
الصناعية في اربد والحسين بن عبد الله الثاني في ASH‏ حيث تم جمع البيانات 
من مدراء الإدارة العليا في تلك اممنظمات» وقد اخضع Gold!‏ 120 استبانة للتحليل 
من 40 منظمة استجابة للدراسة. 

وقد كان من أهم النتائج التي توصل إليها؛ إن المنظمات الصناعية تتبنى 
تطبيق JS)‏ إدارة الجودة الشاملة بشكل متفاوت بين التطبيق العالي والمتوسطء 
حيث كانت الركائز المتمثلة في التركيز على الزبون» مشاركة العاملينء والمقارنة 
ا مرجعية تطبق بدرجة dle‏ في حين كانت الركائز المتمثلة في تدريب العاملين 
وفرق العمل تطبق بدرجة متوسطة. 
8- دراسة اللوزي (2003) بعنوان ""مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في 
أجهزة الخدمات المدنية الأردنية". 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف إلى مستوى تطبيق مبادئ إدارة الجودة 

الشاملة في أجهزة الخدمة المدنية في OM‏ وعلاقة ذلك ببعض المتغيرات 


- 127 - 


الديمغرافية. وكذلك أهم المعوقات التي تواجه تطبيق إدارة الجودة الشاملة 
في هذه الأجهزة. وقد استخدم الباحث الاستبانة كأداة لجمع البيانات. 

وأشارت نتائج الدراسة إلى أن مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في أجهزة 
الخدمة المدنية الأردنية كان متوسطا نسبيا. كما وأظهرت النتائج أن مجال 
(الاهتمام بجمهور الخدمة) احتل أعلى مستوى من التطبيق» بينما احتل مجال 
(الاهتمام بتقدير العاملين وتحفيزهم) ادني مستوى تطبيق. وأما فيما يتعلق بتأثير 
بعض المتغيرات الدهغرافية على الممارسات GIS‏ العلاقة بإدارة الجودة الشاملة, 
فقد تبين أن هناك فروقات ذات دلالة إحصائية نحو مستوى التطبيق تعزى 
للمؤهل العلمي وعدد سنوات الخبرة. 

وأما بالنسبة ead‏ المعوقات التي تواجه تطبيق إدارة الجودة الشاملة فقد 
أظهرت نتائج هذه الدراسة أن ضعف مستوى التحفيز والتقدير وا مكافأة كانت من 
ابرز المعوقات. 


9- دراسة العميرة (2003) بعنوان "علاقة الجودة الشاملة بالأداء الوظيفي". 
هدفت هذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة والأداء 
الوظيفيء فقد استخدم الباحث الاستبانة HOLS‏ لجمع البيانات من أفراد عينة 
الدراسة والبالغ عددهم (306) فردا يعملون في مركز الأمير سلطان الصحي في 
الرياض. 
ولقد توصلت هذه الدراسة إلى عدة نتائج من أبرزها ما ياي: 
1- يدرك غالبية الأفراد العاملين في مركز الأمير سلطان الجوانب ذات العلاقة 
بإدارة الجودة الشاملة ومن أبرزها: التركيز على العميل. 
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2- ضعف تشجيع الإدارة العليا في هذا المركز يقف عائقا أمام جهود برنامج 
إدارة الجودة الشاملة. 
3- زيادة درجة الممارسات GIS‏ العلاقة بإدارة الجودة الشاملة أسهمت في 
تحسين كفاءة الأداء الفردي من حيث انجاز العمل وحسن توقيته وتنظيمه. 
وكذلك التعاون مع الأطراف المحيطة. 
10- دراسة الرشيدي )2004( بعنوان " اثر الأنماط القيادية على تطبيق Bylo)‏ 
الجودة الشاملة في القطاع الحكومي بال مملكة العربية السعودية". 
هدفت هذه الدراسة إلى معرفة اثر بعض الأنماط القيادية على تطبيق 
إدارة الجودة الشاملة في القطاع الحكومي السعودي. وشملت عينة الدراسة (45) 
مديرا في الإدارة العليا. واستخدم الباحث الاستبانة كأداة لجمع البيانات من 
مفردات عينة الدراسة. 
ومن ابرز نتائج هذه الدراسة وجود علاقة قوية بين طبيعة النمط القيادي 
المستخدم من قبل الإدارة العليا ومستويات تطبيق معايير ومبادئ إدارة الجودة 
الشاملة. حيث أظهرت النتائج أن النمط القيادي التشاري يسهم وبشكل فاعل في 
تطبيق هذه المعايير والمبادئ» في Yo‏ يشكل النمط القيادي التسلطي عائقا أمام 
جهود تطبيق وتفعيل معايير ومبادئ إدارة الجودة ALLS‏ 
1- دراسة القرعان (2004) بعنوان "تطوير نموذج لقياس درجة تطبيق إدارة 
الجودة الشاملة في الوحدات الإدارية في الجامعات الأردنية" 
هدفت هذه الدراسة إلى تطوير أنموذج لقياس درجة تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة في الوحدات الإدارية في الجامعات الأردنية. إذ تم اختيار عينه عشوائية 
تكونت من (357) فرداء وتكون الأنموذج من أحد عشر عنصرا تتعلق 
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بممارسات إدارة الجودة الشاملة» وجاءت ابرز نتائج الدراسة على النحو التالي: 
1. جاءت درجة إمكانية تطبيق عناصر إدارة الجودة الشاملة بشكل عام والتي 
تم على ضوثها بناء الأموذج متوسطة. 
2 إن عدم توفر الكوادر التدريبية المؤهلة في تحسين الجودة هي من KS)‏ 
العقبات التي تحد من تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الجامعة الأردنية. 
2- دراسة المهيدب (2005) بعنوان "إدارة الجودة الشاملة وإمكانية تطبيقها في 
الأجهزة الأمنية: دراسة تطبيقية على ضباط شرطة منطقة الرياض". 
دراسة هدفت إلى معرفة مدى إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الأجهزة 
الأمنية في مدينة الرياض. من حيث مدى فهم العاملين في شرطة منطقة الرياض 
مفهوم إدارة الجودة الشاملة» ومدى دعم الإدارة العليا للممارسات GIS‏ العلاقة 
بهذا المفهوم. حيث قام الباحث باستخدام المنهج الوصفي من خلال تطبيق المسح 
Glu!‏ لعينة مكونة من )298( ضابطا. 
ولقد توصلت هذه الدراسة إلى وجود قناعة واهتمام من قبل الإدارة العليا 
بالممارسات GIS‏ العلاقة Slob‏ الجودة الشاملة من خلال إشراك العاملين باتخاذ 
القرارات» وتكوين فرق عمل لتطوير الأداءء وكذلك احترام العاملين وتقديرهم, 
والاستجابة الفاعلة للجمهور. وعليه توصلت هذه الدراسة إلى وجود إدراك وفهم 
من قبل العاملين في شرطة منطقة الرياض طفهوم إدارة الجودة الشاملة. 
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13- دراسة الغزي )2005( بعنوان "إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة على 
إدارة مرور مدينة الرياض: دراسة تطبيقية". 

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى إمكانية تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة على إدارة المرور بمدينة الرياض من حيث مدى elll‏ ضباط ال مرور مفهوم 
إدارة الجودة الشاملة. وتحديد متطلبات ومجالات ومعوقات تطبيق هذا المفهوم 
في بيئة عمل هذا الجهاز. ولقد قام الباحث باستخدام المنهج الوصفي القائم على 
توزيع الاستبانات. 

ومن ابرز نتائج هذه duly‏ وجود eUl‏ واضح لدى الضابط عينة 
الدراسة بمفهوم إدارة الجودة الشاملة. كما وأظهرت نتائج هذه الدراسة أن 
التحسين المستمر, والمشاركة في اتخاذ القرارات وكذلك إتباع بعض أساليب العمل 
التقليدية تحتاج إلى مزيد من الاهتمام والرعاية والتطبيق ليتسنى تفعيل إدارة 
الجودة الشاملة وجني الفوائد المترتبة على تطبيقها. 
4- دراسة العتيبي (2006) بعنوان "نموذج مقترح لإدارة الجودة الشاملة في 
الكويت في ضوء تطورات القيادات وأعضاء هيئة التدريس فيها لإمكانية 

هدفت هذه الدراسة إلى تطوير أنموذج مقترح لإدارة الجودة الشاملة في 

جامعة الكويت في ضوء تصور القيادات وأعضاء هيئة التدريس لإمكانية تطبيقها. 
وقد تكونت عينة الدراسة من (115) فردا من القادة الإداريين وأعضاء هيئة 
التدريس في جامعة الكويت. وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أبرزها: 
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1. إمكانية تطبيق مبادئ إدارة مبادئ إدارة الجودة الشاملة متوسطة من 
وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس باستثناء مجال التخطيط الاستراتيجي 
الذي كانت امكانية تطبيقه عالية نسبيا. 
2. عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين تصورات القادة الإداريين 
وتصورات أعضاء هيئة التدريس لإمكانية تطبيق مبادئ الجودة الشاملة في 
جامعة الكويت تعزى ممتغير ا مسمى الوظيفي. 
5- دراسة أبو فارة (2006) بعنوان " واقع تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في 
الجامعات الفلسطينية". 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف إلى واقع تطبيقات إدارة الجودة الشاملة 
في الجامعات الفلسطينية» ولتحقيق هدف لدراسة تم إعداد Blau!‏ خاصة جرى 
اختبار صدقها اعتمادا على آراء خمسة من المتخصصين. واختبرت عينة عشوائية 
من (234) عضو هيئة تدريس في هذه الجامعات. وأظهرت النتائج أن الجامعات 
الفلسطينية لا تولي اهتماما جوهريا لسبعة عناصر رئيسية من عناصر إدارة 
الجودة الشاملة وهي (التركيز على المستفيد, والثقافة التنظيمية» وتصميم العمليةء 
ودعم الإدارة العليا للجودة. والتحسين المستمرء والتركيز على العاملينء والعلاقة مع 
الموردين). بينما تولي الجامعات اهتماما لثلاث polis‏ فقط وهي (القياس الدقيقء 
وضمان الجودةء والبعد ا مجتمعي). 
16- دراسة النعيمي )2006( بعنوان "(< اتجاهات القيادات الأمنية نحو تطبيق 
إدارة الجودة الشاملة -دراسة ميدانية بالتطبيق على وزارة الداخلية بدولة قطر". 
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هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على اتجاهات القيادات الأمنية نحو 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة في وزارة الداخلية في دولة قطر من حيث متطلبات 
تطبيقها ومعوقات التى تحول دون تطبيقها. ولقد استخدمت هذه الدراسة 
الاستبانة كأداة لجمع البيانات من عينة بلغ قوامها )300( ضابطا. 

ولقد توصلت هذه الدراسة إلى: 
- هنالك فهم وإدراك ودعم من قبل الإدارة العليا وبدرجة dle‏ جدا HSS Lb‏ 
إدارة الجودة الشاملة في وزارة الداخلية في دولة قطر. 
- وجود عدد لا باس فيه من متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في وزارة 
الداخلية في دولة قطر ومنها: التخلص من الأساليب التقليدية في العملء تقدير 
واحترام العاملين» تبسيط ومراجعة إجراءات العملء والتركيز على العمل الجماعي. 
- من المعوقات التي تحد من فاعلية تطبيق إدارة الجودة الشاملة عدم وجود 
معايير دقيقة wl a‏ وعدم وجود تدريب متخصص في مجال إدارة الجودة 
الشاملة. 
7- دراسة مركز بحوث الشرطة في مصر (2007) بعنوان "ادارة الجودة الشاملة 
في العمل الشرطي". 

هدفت هذه الدراسة إلى إلقاء الضوء على إدارة الجودة الشاملة كفلسفة 
إدارية حديثة من خلال دراسة مدى إمكانية تطبيقها في مجال العمل الأمني 
ومردودها الإيجابي في الارتقاء مستوى أدائه. كما وهدفت هذه الدراسة إلى تحديد 
أهم السمات المميزة للمنظمات dub pid]‏ ومدى قدرة هذه الأنظمة على استيعاب 
وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة» وما هي أنسب مناهج التطبيق لهذه 
المنظمات. 
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ولقد اعتمدت هذه الدراسة على تحليل مجموعة كبيرة من المؤلفات 
والدراسات السابقة في مجال إدارة الجودة الشاملة. ولقد خلصت هذه الدراسة إلى 
النتائج التالية: 
1- تتحدد فلسفة إدارة الجودة الشاملة في أنها أسلوب مستحدث لإدارة ا منظمات 
يهدف إلى تحقيق أهداف التنظيم للمنظمة: لإرضاء العملاء وزيادة كفاءة 
العاملين فيه من خلال التحسين المستمر لنظام الجودة الذي يتكون من نظم 
اجتماعية وتقنية ونظم إدارية متطورة. 
2- إن إدارة الجودة الشاملةء لا هكن تنفيذها في المنظمات من خلال قرارات أو 
قوانين لأنها فعل Y‏ قول ولا مكن خداع الرأي العام بالالتزام بإدارة الجودة 
الشاملة ولكنه ثقافة تعنى الالتزام الكلى بالجودة من جميع العاملين با منظمة 
بصرف النظر عن موقعه» وبشكل مستمر ودائم» عن طريق استخدام الأساليب أو 
التقنيات العلمية الحديثة. 
3- إن إدارة الجودة الشاملة ليست في التركيز على تجويد وتحسين الخدمة أو 
السلعة إرضاء للفرد أو العميل فحسب» وإنما يقتضى مفهوم إدارة الجودة الشاملة 
- وبنفس القدر- التركيز على تطوير ورعاية الفرد العامل أو المنتج للخدمة أو 
ai deli‏ ببساطة لن تتحقق جودة الأداء لإرضاء العميل إلا بعد تطوير وإرضاء 
الفرد العامل ذاته. 
4- أن إدارة الجودة الشاملة ترتكز على مجموعة من الأسس الهامة يجب توافرها 
في المنظمة حتى هكن أن تقوم بها إدارة جودة شاملة وأهم هذه الأسس: القيادة 
الواعية ا لمستنيرةء وشمولية إدارة الجودة واستمرارية الجهود ولا نهائية الجود. 
والتخطيط الهادفء والاهتمام بالإجراءات والنتائج معا. 


- 134 - 


5- ليست العبرة بالتحديد الأكادهي أو النظري لمراحل تطبيق إدارة الجودة 
الشاملةء لأنه مهما حققت هذه المرحلة من دقة ف الصياغة والتفسير» ستظل 
العبرة Elo‏ بالواقع العملي من حيث توافر المناخ والبيئة والمتطلبات الأساسية 
اللازمة لتطبيق أساليب الجودة الشاملة. 

6- أن عملية قياس مستويات الأداء وفقا للطرق العلمية الكمية. سواء بالنسبة 
لجودة السلع أو الخدمات تحتاج إلى ممارسين أكفاء أو متخصصين في هذا اممجال. 
7- انتهت الدراسة إلى إمكانية تطبيق أساليب إدارة الجودة الشاملة في قطاع 
db pil‏ وعرضت لنماذج منها في المجتمعات الغربية (إنجلترا - الولايات المتحدة 
الأمريكية) ونماذج أخرى في الدول العربية (شرطتي دبي وأبو ظبي بالإمارات العربية 
المتحدة) وأنه على الرغم من أن الأمن خدمة من الصعب تطبيق أساليب الجودة 
الشاملة عليهاء باعتباره ليس هدفا كميا بقدر ما هو هدف اجتماعي إنساني حضاريء 
ولكنها ليست مستحيلة كما أكد ذلك العديد من الخبراء وأكدته الممارسة العملية في 
بعض أجهزة الشرطة. 

8- كشفت الدراسة أيضا عن وجود بعض ال معوقات في مجال تطبيق منهج 
وأساليب الجودة الشاملة سواء في مجال ا منظمات التي تسعى إلى إنتاج سلعة أو 
تلك التي تقدم خدمة» وركزت الدراسة على المعوقات التي يصعب تطبيقها في 
ا مجال الشرطي نظرا لطبيعة تنظيمه العسكري ونوعية جماهيره» وأنهت الدراسة 
إلى أن مبررات الالتزام منهج شمولية الجودة يفوق صعوبات ومعوقات تطبيقهاء 
وأن الشرطة أشد ما تكون GIL dole‏ الإدارة الحديثة ومنها الجودة الشاملة 
لإدارة العمل الأمني وملاحقة تطور الجريمة وتعاظم دورها-أي الشيطة- في 
المجتمع. 
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9- أجابت الدراسة أيضا عن إمكانية تطبيق أساليب إدارة الجودة الشاملة في جهاز 
الشرطة بجمهورية مصر العربية وأكدت أن ذلك حادث وواقع بالفعل منذ سنوات 
بعيدة بوصف أن قيادات الشرطة المصرية في شغل دائم نحو التجديد والتطوير 
بهدف تفعيل وتطوير الخدمات الأمنية للمواطنين. وتناولت الدراسة بالعرض عدة 
نماذج من أجهزة الشرطة التي شملتها الجودة الشاملة. 
3-3 الدراسات الأجنبية 
1- دراسة سيمور (1991 (Seymour,‏ بعنوان "Total Quality Management‏ 
in Higher Education Cleaning the Hurdles"‏ 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف إلى ايجابيات تطبيق برنامج إدارة الجودة 
الشاملة في الجامعات الأمريكية. ولتحقيق هدف الدراسة» فقد قام الباحث 
باستخدام أداة لقياس الميزات الأساسية للكليات والجامعات التي تطبق إدارة 
الجودة الشاملة ودرجة تحقيقها. وقد طبقت الدراسة على (23) كلية وجامعة 
تقوم بتنفيذ برنامج إدارة الجودة الشاملة. 

وقد خلصت نتائج الدراسة إلى أن الجامعات التي تطبق إدارة الجودة 

الشاملة تستطيع أن تخلق فرقا واضحا في تحسين جودة التعليم ومن ذلك 
تضاعف إمكانية المؤسسة التعليمية على تحمل مسؤولية الخدمات التي تقدمها 
وتحسين البيئة التعليميةء واتخاذ القرار بشكل قائم على المعطيات والحقائق أكثر 
مما كان عليه سابقا. كما وأتاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة فرصة لأعضاء الدوائر 
المختلفة أن يعملوا deo‏ وتضاعفت معرفة جميع العاملين بالعملية التعليمية, 
وتقلصت النفقات وانخفضت الأعمال التي تتطلب الإعادة. 
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"Total Quality بعنوان‎ (Hui and Tam, 1994) دراسة هيو وتام‎ -2 


1 


Management in a Public Transport Organization’ 
هدفت هذه الدراسة إلى معرفة تأثير تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة‎ 
على تحسين الأداء في مؤسسة النقل العام في هونج كونج. حيث قام الباحثان‎ 
باستخدام أسلوب المؤشر الدال على رضا العميل الداخلي؛ كونه احد أساليب إدارة‎ 
الجودة الشاملة والخاص بالكشف عن أسباب ضعف كفاءة النظام بغية العمل‎ 
على تحسينه» وبالتالي الوصول بشكل تدريجي إلى تطبيق عناصر مفهوم إدارة‎ 

الجودة الشاملة. 

ولقد أظهرت نتائج الدراسة أن استخدام المؤشر الدال على رضا العميل 
الداخلي يعمل باستمرار على تحسين أداء US‏ قسم من أقسام المنظمة كل على 
حدة» وبالتالي الوصول لتحسين الأداء ككل. كما أن استخدام هذا المؤشر يساعد 
على إرضاء العملاء وخلق نظام اتصال Sled‏ بين الأقسام داخل ال منظمة الواحدة, 
هذا بالإضافة إلى نشوء ثقافة تنظيمية تجعل إرضاء العميل الهدف الأساسي التي 
تسعى المنظمة والعاملين إلى تحقيقه» كما بنيت الدراسة أن تطبيق مفهوم إدارة 
الجودة يساعد على تطوير أداء منظمات قطاع الخدمات. 
3- دراسة لام )1995 (Lam,‏ بعنوان "Quality Management and Job‏ 
Satisfaction: An Empirical Study"‏ 

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة اثر إدارة الجودة الشاملة على الرضا 
الوظيفي ل(220) مشرف إداري في هونغ كونغ. ولقد أظهرت نتائج هذه الدراسة 
إلى أن تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة ساهم بشكل كبير في إثراء الوظائف 
وجعلها تتطلب المزيد من امطهارات وزيادة مستويات الدقة. 
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"The Effects بعنوان‎ (Easton and Jarrell, 1998) دراسة ايستن وجارل‎ -4 
of Total Quality Management on Corporate Performance: An 
empirical investigation" 
العلاقة بإدارة الجودة‎ GIS هدفت هذه الدراسة إلى معرفة اثر الممارسات‎ 

الشاملة على الأداء المؤسسي. وشملت هذه الدراسة (108) شركة أمريكية بدأت 
بتنفيذ هذه الممارسات die‏ العام 1981 أو 1991. ولقد أظهرت النتائج أن هنالك 
علاقة ايجابية واثر واضح لإدارة الجودة الشاملة على بعض مجالات الأداء المؤسسي 
لهذه الشركات. كما أظهرت النتائج أن هنالك تفاوت في مستويات أداء هذه 
الشركات يعزى لمستوى ممارسة إدارة الجودة الشاملة. 
5- دراسة كوش )1999 (Couch,‏ بعنوان "A measurement of Total‏ 
Quality Management in Selected North Carolina Community‏ 
College"‏ 

هدفت هذه dul wl‏ إلى قياس مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الكليات 
العلمية الواقعة شمال كارولينا الأمريكية. كما وهدفت هذه الدراسة إلى بيان 
الفروقات في استجابات الإداريين وأعضاء هيئة التدريس نحو هذا التطبيق. 

كما عمدت هذه الدراسة إلى قياس مدى تأثير بعض العوامل على تطبيق 
إدارة الجودة الشاملة كالعوامل الشخصية (العمرء الحجنسء. العرق. وسنوات 
التوظيف) والعوامل المؤسسية (مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الكلية, 
مكان عملها وحجمهاء Gog‏ مشاركتها في مجتمع إدارة الجودة في كارولينا). 
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وتم بناء أداة الدراسة lelu‏ على جائزة مالكوم بالدريج للجودة الوطنية . 
ووزعت الأداة على (8) من الإداريين و(8) من أعضاء هيئة التدريس في (29) كلية 
في كارولينا للاطلاع عليها ومراجعتهاء بعدها تم توزيع الأداة على (268) فردا. 
وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتية: 

1. هناك فروق في الاستجابات حول إدارة الجودة الشاملة بين الإداريين 

وأعضاء هيئة التدريس. 

2 الجوانب الايجابية والتي كان لها اثر في تطبيق معايير إدارة الجودة 
الشاملة أدت إلى تحسين وتطوير الاتصال» وتطوير النظام وخدمة الزبونء 
وزيادة الإسهام في AS Lib!‏ في صنع القرار على مستوى الكلية. 

3. الجوانب السلبية لتطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة شملت على عدم 
التناسق بين فلسفة الكلية والواقع العلمي» وضياع الكثير من الوقت» 
وزيادة كثافة العمل والكثير من العمل الكتابي. 

“Developing A Model of بعنوان‎ (Zhang, 2000) دراسة زنك‎ -6 

Quality Management Methods and Evaluating Their Effects on 

Business Performance” 
هدفت هذه الدراسة إلى تطوير أنموذج لإدارة الجودة الشاملة ودراسة أثره‎ 

على الأداء المؤسسي. ولقد شملت عينة الدراسة (10) شركات 


3 يعتبر مالكوم بالدريج أحد رواد إدارة الجودة الشاملة الأمريكية» حيث خصصت هذه الجائزة باسمه وتم 
إقرارها عام 1987« تقديرا لجهوده في المساهمة في تحسين كفاءة وفاعلية وزارة التجارة الأمريكية La pig‏ على 
هذه الجائزة المعهد الوطني للمعايير والتكنولوجيا الأمريكية التابع لوزارة التجارة الأمريكية ويحق للشركات 
الصناعية والخدمية الدخول في منافسة جائزة بالدريج. 
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هولندية. واعتمدت هذه الدراسة على أسلوب المقابلات المهيكلة 
.(Structured Interviews)‏ 
ولقد توصلت هذه الدراسة إلى هنالك تأثير ايجابي لتطبيق إدارة الجودة 
الشاملة على جودة المنتجات وكذلك بعض مجالات الأداء المؤسسي- كالإنتاجية 
والحصة السوقية. 
7- دراسة ميكول )2003 (Mikol,‏ بعنوان “Quality Assurance in‏ 
Australian Higher Education. A Case Study Of The University Of‏ 
Western”‏ 
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر الممارسات GIS‏ العلاقة بضمان 
الجودة على الإدارة المؤسسة واتخاذ القرارات في سياق العملية التعليمية في 
جامعة جنوب Gow‏ وقد بنيت النتائج أن استخدام ضمان الجودة قد اثر إيجابا 
وعزز قرارات الإدارة من حيث تغيير النظام» وإعادة بناء نظام الحوافز والمكافآت» 
واهتمام المتخصصين في تقييم المواد التدريسية»ء كما واثر في نمط القيادة الأكادهية 
وخدمة العملاء. 
8- دراسة تبرات )2004 (Tipparat,‏ بعنوان “Leadership and Quality‏ 
Management: A Comparison Between the U.S. and Thailand”‏ 
فقد تناولت هذه الدراسة موضوع القيادة الإدارية والثقافة التنظيمية 
ودورهما في تعزيز جهود تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات التايلندية 
والأمريكية. 
ولقد توصلت هذه الدراسة إلى أن القيادة التحويلية والثقافة التنظيمية 
الداعمة log‏ أثر ايجابي في تعزيز ا ممارسات GIS‏ العلاقة بإدارة الجودة الشاملة في 
كلتا الدولتين. كما وأظهرت النتائج أن المنظمات التايلاندية توفر 
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متطلبات dad!‏ التحتية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة بشكل أفضل من 
ا لمنظمات الأمريكية. ويعزى ذلك لطبيعة الثقافة الوطنية السائدة في WS‏ الدولتين 
(البعد الجماعي في تايلند مقابل البعد الفردي في أمريكيا) . 
9- دراسة تاري )2005 (Tari,‏ بعنوان "Components of Successful Total‏ 
Quality Management"‏ 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العناصر الأساسية لإدارة الجودة 
الشاملة من خلال تطوير استبانة خاصة وزعت على (106) شركة اسبانية حاصلة 
على شهادة الايزو )9000 (ISO‏ ولقد توصلت هذه الدراسة إلى انه لا يوجد 
مموذج واحد لبرامج إدارة الجودة الشاملة» ولكن يجب أن يتم تصميم هذه البرامج 
بحيث تحتوي على بعض العناصر SOLAS) Legh!‏ والثقافة» وا مورد البشري)» 
وبعض الآليات والتقنيات خاصة الإحصائية والكمية منها. 
10- دراسة شارما )2006 (Sharma,‏ بعنوان "Quality Management‏ 
Dimensions, Contextual Factors and Performance: An empirical‏ 
Investigation"‏ 

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بين ركائز إدارة الجودة وأنظمة 
الجودة (مثل: (ISO 9000, TQM‏ وعلاقة كل منهما بأداء ا منظمة, 
حيث طبقت هذه الدراسة في استرالياء وشملت مستوى الإدارة العليا في قطاعات 
الصناعة. والخدمات والإنشاءات. وقد بلغ عددهم (140) مديرا عاماء واستخدم 
الباحث الإستبانة كأداة لجمع البيانات. 

أشارت الدراسة إلى أن الشركات التي تتبنى برنامج إدارة الجودة الشاملة 
أكثر اهتماما بالقياس (أدوات الجودة) والتدريب من الشركات التي لديها ISO-‏ 
0, أو الشركات التي لديها كلا البرنامجين. وأظهرت الدراسة 
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أيضا أن الشركات كبيرة الحجم تهتم با مقارنة المرجعية أكثر من الصغيرة 
والمتوسطة. بالإضافة إلى أن الشركات الصناعية تهتم بالقياس وتحسين العمليات 
أكثر من شركات القطاع الإنشان. 
1- دراسة حفيظ وآخرون )2006 (Hafeez et al.,‏ بعنوان "A Framework‏ 
for TQM to Achieve Business Excellence"‏ 

كان الهدف من هذه duly Wl‏ تحليل ركائز إدارة الجودة الشاملة وأثرها 
على الأداء JUI‏ وغير JUI‏ حيث قسم الباحث إدارة الجودة الشاملة إلى ثلاث 
أنواع من الركائز؛ التكنولوجيا والأدوات (مثل: المقارنة ال مرجعية والتحسين 
المستمر). تنظيم وأنظمة العمل (مثل: الهيكل التنظيمي والاتصالات)» وأخيرا 
الأفراد (مثل: التمكين» التدريب وال مكافآت). وتم قياس الأداء ال مالي من خلال 
(الإنتاجية» ودوران ا لمخزون ومعدل الخطأ) وغير المالي من خلال (إرضاء الزبونء 
وابتكار منتج جديد). وتكونت عينة هذا البحث من 9 شركات صناعية وخدمية 
أروبية» وتم استخدام إستبانة لجمع المعلومات. وكانت نتائجها تشير Ob‏ معظم 
تلك الشركات تعاني من ضعف في تطبيق أغلب الركائز. وبينت الدراسة أن هناك 
علاقة ارتباط قوية بين أنواع الركائز الثلاثة وأداء تلك الشركات YUI‏ وغير JUI‏ 
12- دراسة JEY‏ وآخرون )2006 (Lakhal et al.,‏ بعنوان "Quality‏ 
Management Practices and Their Impact on Performance"‏ 

هدفت هذه الدراسة إلى استكشاف العلاقة بين ركائز إدارة الجودة 
وتأثيرها على الأداء (مثل: جودة المنتج والأداء المالي). وقد قسمت تلك الدراسة 
الركائز إلى ثلاثة أنواع؛ متعلقة بالإدارة (مثل: التزام ودعم الإدارة 
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العليا)» وممارسات البنية التحتية (مثل: التدريبء والمشاركة. والتركيز على الزبون) 
وأخيرا الممارسات الجوهرية te Core Practices‏ (استخدام تقنيات وأساليب 
الجودة الإحصائية). 

وقد وزعت إستبانة هذه الدراسة على مدراء عدة شركات في قطاع تشكيل 
البلاستيك في تونس وكان عددهم 133 شركة. 

وقد أظهرت الدراسة أن هناك علاقة ارتباط إيجابية بين جميع الركائز 
بأنواعها GW!‏ وأداء تلك المنظمات» خصوصا تأثير الركائز المرتبطة بالإدارة 
وممارسات البنية التحتية على الأداء المتعلق بالعمليات» وكذلك الممارسات 
الجوهرية على جودة المنتج. 


3-3 التعقيب على الدراسات السابقة 
من واقع الدراسات السابقة تم التوصل إلى أن الكثير من الدراسات 
اهتمت بإبراز الاهمية والدور الحيوي لإدارة الجودة الشاملة في رفع مستويات 
الأداء في مختلف المؤسسات سواء أكانت مؤسسات عامة أو خاصة» لكونها من أكثر 
المداخل الإدارية شمولا وعطاء وأفضل الأساليب الإدارية الحديثة للارتقاء مستوى 
المنتجات المقدمة, ما يحقق متطلبات واحتياجات العملاء بشكل AST‏ تميزا وإتقانا. 
ونظرا لذلك فقد تم الاستفادة من الدراسات السابقة في الوقوف على 
جوانب تتعلق بموضوع الدراسة» وف إثراء الإطار النظري للدراسة الحاليةء وأيضا في 
المنهجية المتبعة وبناء أداة الدراسة» كما تم الإطلاع على بعض ال مراجع التي 
استندت إليها تلك الدراسات لإثراء المعرفة GIS‏ العلاقة موضوع هذه الدراسة. 


- 143 - 


slug‏ على ذلك هكن ملاحظة أن أهم ما هيز هذه dul wl‏ عن غيرها من 
الدراسات السابقة اختلافها في ال لمنحنى الذي اتجهت إليه في تطبيق هذه الأبعادء 
ولكونها تركز على تطبيق معظم ركائز إدارة الجودة الشاملة في مديريتي الأمن 
العام والدرك و ذلك من وجهة نظر العاملين فيهاء وتأثير تبني هذه الفلسفة 
الإدارية على الأداء الوظيفيء الأمر الذي م يتم تناوله فيما سبق في نطاق البيئة 
العربية dole‏ والأردنية خاصة. Le‏ يساهم في تسليط الضوء على واقع هذه 
الفلسفة الإدارية الحديثة في أجهزة حيوية تسهم في تحقيق الأمن والاستقرار ما 
يعزز جميع مجالات التنمية ا مختلفة. وهذا ما جعل الدراسة الحالية إضافة 
للدراسات السابقة وليست تكرار؛ فهي تعتبر مكملة للدراسات السابقة لأنها 
تغطي جوانب م يتم إثراؤها حتى الآن. 
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الفصل الرابع 
منهجية الدراسة 
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الفصل الرابع 
منهجية الدراسة 

1-4 المقدمة 

سيتناول هذا الجزء منهجية الدراسة من حيث تصميمهاء ومجتمعهاء 
وعينتهاء ومصادر جمع البيانات» وكيفية التحقق من صدقها وثباتهاء والمعالجة 
الإحصائية لتحليل بيانات dul Ul‏ وذلك على النحو JDI‏ 
2-4 تصميم الدراسة 

اعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحلياي» وأسلوب الدراسة 
dsl!‏ ومن خلال إعداد وتطوير استبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات. فقد 
ساعدت الدراسات السابقة سواء العربية منها أم الأجنبية في توجيه الباحث نحو 
هذا التصميم الذي يراه منسجما مع أهداف الدراسة في محاولتها فهم وتوصيف 
مدخل إدارة الجودة الشاملة» وتحليل بعض جوانبها من جهة أخرىء وتطلع 
الباحث إلى تعميم نتائجها بدرجة معقولة ومقبولة. 
3-4 نموذج الدراسة 

يوضح الشكل رقم (1-4) نموذج الدراسة والذي يعكس متغيراتها المستقلة 
والتابعة. 


- 147 - 


الشكل رقم )1-4( 
موذج الدراسة 
المتغيرات المستقلة المتغيرات التابعة 


درجة تطبيق ركائز إدارة مستوى فاعلية الأداء 
الجودة الشاملة في الوظيفي في مديريتي 
مديريتي الأمن العام الأمن العام والدرك في 
والدرك» وهذه الركائز هى: امجالات التالية: 
ENI |‏ 
الاستراتيجي 2- جودة العمل 
دعم الإدارة العليا 3- الإنتاجية 
إدارة المعرفة ونظم 4- تخطيط وتنظيم 
المعلومات العمل 
القيادة 5- علاقات العمل 
العمل الجماعي 6- توقيت العمل 
التدريب 7- المبادرة والحضور 
التمكين 8- صنع القرار 
العمل الجماعي 9- التفاعل مع المجتمع 
oneal‏ امهم المحاي. 
0-سلوك المواطنة 
التنظيمية (الطاعة 
والولاء والمشاركة 
ا 


هه م 
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4-4 قياس المتغيرات 
تقوم هذه الدراسة على مجموعة من المتغيرات المستقلة والبالغ عددها 
تسعة متغيرات والتي استخدمت لقياس ركائز ادارة الجودة الشاملة. في حين تمثلت 
ا متغيرات التابعة با مجالات العشرة لفاعلية الاداء الوظيفي (انظر شكل رقم )4- 
KG‏ 
وعليه لاستكشاف deub‏ العلاقة ما بين ادارة الجودة الشاملة والاداء 
الوظيفي» فقد ارقء الباحث الى تقسيم ادارة الجودة الشاملة الى تسعة ركائز 
وهي: 
1- التخطيط الاستراتيجي 
2- دعم الإدارة العليا 
3- إدارة المعرفة ونظم المعلومات 


4- القيادة 

5- العمل الجماعي 

6- التدريب 

7- التمكين 

8- العمل الجماعي 

9- التحسين ال مستمر 

اما الاداء الوظيفي. فقد تم تقسيمه الى عشرة مجالات» وهذه المجالات 

هي: 

1- المعرفة بالعمل 

2- جودة العمل 

3- الإنتاجية 
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4- تخطيط وتنظيم العمل 

5- علاقات العمل 

6- توقيت العمل 

7- المبادرة والحضور 

8- صنع القرار 

9- التفاعل مع المجتمع المحلي. 

0-سلوك المواطنة التنظيمية (الطاعة والولاء والمشاركة التنظيمية) 
5-4 فرضيات الدراسة 

sly‏ على نموذج الدراسة ومتغيراتها المستقلة والتابعة. فقد تم صياغة 

فرضيات الدراسة وعلى النحو التالي: 
الفرضية الأولى: يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لدرجة تطبيق ركائز إدارة الجودة 
الشاملة على مستوى فاعلية الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام والدرك في 
الأردن. وتنقسم هذه الفرضية إلى الفرضيات الفرعية التسعة التالية: 
1- يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لدرجة تطبيق ركيزة التدريب على مستوى فاعلية 
الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام والدرك في الأردن. 
2- يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لدرجة تطبيق ركيزة التمكين على مستوى فاعلية 
الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام والدرك في الأردن. 
3- يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لدرجة تطبيق ركيزة التحسين المستمر على 
مستوى فاعلية الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام والدرك في الأردن. 
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4- يوجد Sb‏ ذو دلالة إحصائية لدرجة تطبيق )845 التخطيط الاستراتيجي على 
مستوى فاعلية الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام والدرك في الأردن. 

5- يوجد SL‏ ذو دلالة إحصائية لدرجة تطبيق ركيزة إدارة المعرفة ونظم 
المعلومات على مستوى فاعلية الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام والدرك في 
الأردن. 

6- يوجد Sb‏ ذو دلالة إحصائية لدرجة تطبيق ركيزة دعم الإدارة العليا على 
مستوى فاعلية الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام والدرك في الأردن. 

7- يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لدرجة تطبيق ركيزة التركيز على المستفيد على 
مستوى فاعلية الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام والدرك في الأردن. 

8- يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لدرجة تطبيق ركيزة العمل الجماعي على مستوى 
فاعلية الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام والدرك في الأردن. 

9- يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لدرجة تطبيق ركيزة القيادة على مستوى فاعلية 
الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام والدرك في الأردن. 

الفرضية الثانية: يوجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين مديرية الأمن العام 
ومديرية الدرك في الأردن في درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة. 

الفرضية الثالثة: يوجد فروقات GIS‏ دلالة إحصائية بين مديرية الأمن العام 
ومديرية الدرك في الأردن في مستوى فاعلية الأداء الوظيفي. 

الفرضية الرابعة: يوجد فروقات ذات دلالة إحصائية في درجة تطبيق ركائز إدارة 
الجودة الشاملة في مديرية الأمن العام ومديرية الدرك في الأردن تعزى متغير 
ا مؤهل العلمي وعدد سنوات الخبرة. 
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6-4 مجتمع وعينة الدراسة“ 

يتكون مجتمع الدراسة من جميع مديري ورؤساء الأقسام في مديريات 
الأمن العام والدرك ومديري ورؤساء الأقسام في المراكز الأمنية في جميع أنحاء 
المملكة الأردنية الهاشمية لعام 2009 إضافة لضباط الميدان في كل من مديريتي 
الأمن العام والدرك. ولقد تم اختبار عينة الدراسة بالطريقة الطبقية العشوائية 
بحيث بلغ قوامها (700) فردا من مجتمع الدراسة. 

وقد تم توزيع الاستبانة على عينة الدراسة شخصيا وباليده Cus‏ تم 
استرداد )507( صالحة للتحليل؛ أي ما نسبته )%72.4( من مجموع الاستبانات 
الموزعة. 

ويبين الجدول رقم (1-4) ابرز خصائص هذه العينة حسب الخصائص 
الدهغرافية والوظيفية ال مستخدمة في هذه الدراسة. 


4 لقد قام الباحث بتقديم عرض ونبذة عن القطاع امبحوث والمتمثل بمديريتي الأمن العام والدرك في الاردن 
(انظر Goda‏ رقم )2(( 
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جدول رقم )1-4( 
توزيع عينة الدراسة حسب متغيرات الدراسة الدهغرافية والوظيفية 


المتغير الفئات التكرار النسبة 96 

الجنس ذكر 490 96.6 
Gil‏ 17 3.4 
dy pbl‏ الأمن 349 68.8 
الدرك 158 31.2 

المؤهل العلمي | توجيهي فاقل 78 15 
٠‏ | بكالوريوس 349 و6 

ماجستير فأعلى 80 16 

سنوات الخبرة | اقل من 5 سنوات 33 6.5 
من 10-5 سنوات 70 13.8 

79.7 404 a 

سنوات 

ا مجموع 507 100.0 


يشير الجدول رقم (1-4) إلى أن نسبة الذكور في عينة الدراسة بلغت 
)%96.6( بالنسبة» وشكلت نسبة GUY!‏ )%3.4( وبذلك تكون نسبة تمثيل الذكور 
أعلى من الإناث في العينة. 

bel‏ عن توزيع أفراد العينة حسب المديريةء فيشير الجدول إلى أن نسبة 
تمثيل أفراد عينة الدراسة والذين ينتمون إلى مديرية الأمن العام قد بلغت 
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)%68.8( في حين بلغت نسبة تمثيل أفراد عينة الدراسة والذين ينتمون 
إلى مديرية الدرك )%31.2(. وأما فيما يتعلق بتوزيع أفراد العينة حسب المؤهل 
العلمي» فيشير الجدول إلى أن ما نسبته )%69( يحملون مؤهل بكالوريوس. في 
حين بلغت نسبة أفراد العينة من حملة درحة الماجستير أو أعلى )%16(. أما نسبة 
حملة توجيهي فأقل بلغت )%15( 

وتشير النتائج فيما يتعلق بتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب عدد سنوات 
الخبرةء أن ما نسبته )%79.7( من أفراد عينة الدراسة ممتلكون خبرة تزيد عن 10 
سنوات. أما نسبة أفراد عينة الدراسة ممن لديهم خبرة تتراوح بين (10-5) سنوات 
فقد بلغت )%13.8( loin‏ جاءت نسبة الذين لديهم ous‏ من سنوات الخبرة يقل 
عن 5 سنوات» فقد تدنت في التمثيل وبلغت )%6.5( 
7-4 طرق جمع البيانات 
أ- وسائل جمع البيانات الثانوية 

تم الحصول على البيانات الثانوية من خلال مراجعة الباحث للأدبيات من 
كتب ودوريات والدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسة. 
ب- وسائل جمع البيانات الأولية 

لقد تم تطوير استبانة كوسيلة لجمع البيانات dg)‏ وقد اشتملت هذه 
الاستبانة على ثلاثة أجزاء (أنظر الملحق رقم (1)): احتوى الجزء الأول على 
معلومات dale‏ متعلقة بالعوامل الدهوغرافية والوظيفية لمديري ورؤساء الأقسام 
في مديريات الأمن العام والدرك المشمولين في هذه الدراسة من حيث الجنس» 
والمستوى التعليمي» وعدد سنوات الخبرة. ويهدف هذا الجزء إلى إعطاء وتوفير 
dele dale‏ عن المديرين المشمولين في هذه الدراسة. كما يهدف 
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هذا الجزء إلى توظيف بعض التغيرات في الكشف عن أثرها على بعض 
geais‏ الجودة الشاملة. i‏ 

اشتمل الجزء yo Gl!‏ الاستانة على محموعة من Altai‏ الخلقة Ul‏ 
تهدف إلى قياس درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة والتي LF‏ المتغيرات 
التابعة للدراسة, وهي: ١‏ 
© ال محور الأول: تعلق هذا المحور بقياس درجة تطبيق ركيزة "التدريب" 
مديريتي الأمن العام والدرك في الأردن» وبني هذا المحور على )4( سؤال مغلق. 
© المحور الثاني: تعلق هذا المحور بقياس درجة تطبيق ركيزة "التمكين" 
مديريتي الأمن العام والدرك في الأردنء وبني هذا المحور على )3( سؤال مغلق. 
© المحور الثالث: تعلق هذا ا محور بقياس درجة تطبيق ركيزة " التحسين ا مستمر" 
في مديريتي الأمن العام والدرك في OHI‏ وبني هذا المحور على )6( سؤال مغلق. 
soot! ©‏ الرابع: تعلق هذا المحور بقياس درجة تطبيق ركيزة "التخطيط 
الاستراتيجي" في مديريتي الأمن العام والدرك في الأردنء وبني هذا المحور على )5( 
سؤال مغلق. 
© المحور الخامس: تعلق هذا المحور بقياس درجة تطبيق ركيزة "إدارة المعرفة 
ونظم ا معلومات" في مديريتي الأمن العام والدرك في GOS‏ وبني هذا المحور على 
(4) سؤال مغلق. 
© الممحور السادس: تعلق هذا المحور بقياس درجة تطبيق ركيزة "دعم الإدارة 
العليا" في مديريتي الأمن العام والدرك في الأردنء وبني هذا المحور على )6( سؤال 


*Go- 


*Go- 
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© المحور السابع: تعلق هذا المحور بقياس درجة تطبيق ركيزة "التركيز على 
المستفيد" في مديريتي الأمن العام والدرك في الأردن» وبني هذا المحور على )5( 
سؤال مغلق. 
soot! ©‏ الثامن: تعلق هذا المحور بقياس درجة تطبيق ركيزة "العمل الجماعي" 
في مديريتي الأمن العام والدرك في OHI‏ وبني هذا المحور على )3( سؤال مغلق. 
©المحور التاسع: تعلق هذا المحور بقياس درجة تطبيق ركيزة "القيادة" في 
مديريتي الأمن العام والدرك ف الأردنء وبني هذا المحور على )6( سؤال مغلق. 
وقد استخدام مقياس ليكرت الخماسي 2 قياس المحاور سالفة SUI‏ وعلى 
الشكل التالي: )1( ل(درجة منخفضة (lie‏ )2( ل(درجة منخفضة). )3( ل(درجة 
متوسطة). (4) ل(درجة عالية). )5( ل(درجة عالية جدا). 
وقد اشتمل الجزء الثالث من الاستبانة للدراسة على مجموعة من الأسئلة 
المغلقة والتي تهدف إلى قياس مستوى فاعلية الأداء الوظيفي لامسئولين الإداريين 
من وجهة نظر امديرين ال مشرفين عليهم. ous Gs‏ من المجالات والتي تمثل 
المتغيرات التابعة duly WW‏ وهي : 
1- المعرفة بالعمل: وتضمن هذا المجال خمسة اسئلة مغلقةء (الفقرات من )5-1( 
في الاستبانة). 
2- جودة العمل: وتضمن هذا ال مجال أربعة اسئلة مغلقةء (الفقرات من )9-6( في 
الاستبانة). 


5 تم بناء هذه المجالات من )8-1( slo‏ على كتيب صادر عن مكتب الولايات المتحدة لإدارة الأفراد (2001) 
United States Office of Personnel Management‏ نقلا عن دراسة (نوفلء 2007( أما امجالين )10-9( فقد 
تم تطويرهما من oll LB‏ 
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3- الإنتاجية: gadis‏ هذا المجال ثلاثة اسئلة مغلقةء (الفقرات من )12-10( في 
الاستبانة). 
4- تخطيط وتنظيم العمل: وتضمن هذا lek!‏ ثلاثة اسئلة Ailes‏ (الفقرات من 
(15-13) في الاستبانة). 
5- علاقات العمل: وتضمن هذا المجال ثلاثة اسئلة مغلقة. (الفقرات من )18-16( 
في الاستبانة). 
6- توقيت العمل: وتضمن هذا المجال سؤالين مغلقين. (الفقرات من (20-19) 
في الاستبانة). 
7- ا مبادرة والحضور: وتضمن هذا المجال ثلاثة اسئلة مغلقةء (الفقرات من (21- 
3) في الاستبانة). 
8- صنع القرار: وتضمن هذا المجال ثلاثة اسئلة مغلقةء (الفقرات من (26-24) 
في الاستبانة). 
9- التفاعل مع المجتمع ال محلي: وتضمن هذا المجال أربعة اسئلة مغلقةء (الفقرات 
من (30-27) في الاستبانة). 
10- سلوك المواطنة التنظيمية: وتضمن هذا المجال كل من السلوكيات CIS‏ 
العلاقة بالطاعة والولاء والمشاركة التنظيمية. وتضمن هذا المجال أربعة اسئلة 
dale‏ (الفقرات من (34-31) في الاستبانة). 

وقد استخدام مقياس ليكرت الخماسي في قياس هذا ا محور» وعلى الشكل التالي: 
)1( ل(درجة منخفضة جدا). )2( ل(درجة منخفضة). )3( ل(درجة متوسطة). (4) 
ل(درجة عالية). (5) ل(درجة عالية جدا). 
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8-4 الاختبارات الخاصة sob‏ القياس (الاستبانة) 
أ- صدق الأداة Instrument Validity‏ 

لقد تم التأكد من صدق المحتوى لأداة القياس والممثلة بالاستبانة والتي 
تم تطويرهما من قبل الباحث بناء على الطرح النظري للمراجع الثانوية ذات 
العلاقة موضوع هذه الدراسة. بحيث تم عرضها بعد تطوير شكلها الأولي على 
عشرة من المحكمين من أعضاء هيئة التدريس في جامعة آل البيت وجامعة 
oer!‏ للتأكد من تغطيتها لجوانب الموضوع الأساسية ووضوحهاء وسلامة 
صياغتها ومحتوياتها. ثم عدلت الاستبانة بناء على ملاحظاتهم في حذف بعض 
العبارات. وتعديل وإضافة عبارات جديدة. وإعادة صياغة بعض الفقرات» لتصبحا 
أكثر وضوحا وفهما CU‏ الأفراد dus‏ الدراسة. وأكثر Bro‏ في قياس موضوع هذه 
الدراسة. 

ومزيد من التأكد من صدق الاستبانة» فقد تم الاعتماد على نوعين من 
مقاييس صدق الأداة هما: Gro‏ امحتوى (Content Validity)‏ والذي Je‏ 
مقياس للتأكد من أن العناصر أو العبارات التي تحتويها أداة القياس تبدو في 
ظاهرها متوافقة مع ما تم قياسه» وقادرة على قياس الظاهرة المراد بحثها قياسا 
صحيحا. في die ge‏ المقياس الأخر (Construct Validity)‏ أو صدق البناء 
(التركيبة)» ويعرف Gh‏ مقياس التأكد من أن النتائج التي تم الحصول عليها من 
استخدام أداة القياس تناسب وتتفق مع النظريات التي صممت الأداة من أجلها 
Cus .(Schwab, 1980)‏ يعتبر Gro‏ المحتوى وصدق التركيبة SIN‏ الدراسة 
مقبول لإجراء هذه الدراسة عند مستوى دلالة A)‏ > 0.05( 

ويمثل الجدول رقم )2-4( العلاقات الارتباطية بين محاور إدارة الجودة 
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الشاملة والمتمثلة بركائزها التسعة. أما الجدول رقم )3-4( فيمثل العلاقات 
الارتباطية بين محاور الأداء الوظيفي واللمتمثلة بمجالاته العشرة. 


جدول رقم (2-4) 
العلاقة الارتباطية بين ركائز إدارة الجودة الشاملة التسعة (ن=507). 
: سح | aae‏ 
3 صدق المحتوى التركيبة 3 
Ne‏ الفقرة (TOM)‏ الكلي 
الفقرة 
معامل | P-‏ | معامل P-‏ | معامل P-‏ 
الارتباط | value‏ | الارتباط | value‏ | الارتباط | value‏ 
1- التدريب 
توفير البرامج التدريبية 
ذات العلاقة بقضايا 
1 الجودة للمسؤولين | 0.891 | 0.000 | 0.760 | 0.000 | 0.635 | 0.000 
الإداريين بشكل 
مستمر. 
تقييم الاحتياجات 
2 التدريبية للمسؤولين 0.845 | 0.000 | 0.733 | 0.000 | 0.646 | 0.000 
الإداريين والمتعلقة 
بتطوير الجودة. 
تقييم فعالية البرامج 
التدريبية المقدمة 
3 | للمسؤولين الإداريين في | 0.785 | 0.000 | 0.734 | 0.000 | 0.711 | 0.000 
ضوء القضايا المرتبطة 
بالجودة. 
العمل على إكساب 
انكو و30 Sas slo!‏ 
4 |أنتماطاواتجاههات | 0.721 | 0.000 | 0.634 | 0.000 | 0.512 | 0.000 
سلوكية جديدة لصالح 
العمل. 
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2- التمكين 


0.000 


0.468 


0.000 


0.663 


0.000 


0.662 


منح المسؤولين الإداريين 
oada i‏ 
بالأعمال وامموضوعات 
5 ع 
الوظيفية 


0.000 


0.577 


0.000 


0.690 


0.000 


0.871 


تحربر ل مسؤولين 
الإداريين من الضبط 
المحدد عن طريق 
التعليمات. 


0.000 


0.570 


0.000 


0.747 


0.000 


0.856 


منح ا مسؤولين الإداريين 
الحربة لتحمل 
مسئولياتهم وآراتهم., 
وقراراتهم» وتطبيقاتها. 


3- التحسين ا مستمر 


0.000 


0.711 


0.000 


0.705 


0.000 


0.813 


تحفيز ودعم عمليات 
البحث (gaily‏ 
الفا ن اله مر 
المقدمة من المسؤولين 
الإداريين لجميع 
الخدمات المقدمة. 


0.000 


0.583 


0.000 


0.699 


0.000 


0.776 


تقديم مجموعة من 
تانق والمعلؤمنات 
ا ووم 
جهو المسؤولين 
الإداريين في التطوير 
والتحسين. 


0.000 


0.420 


0.000 


0.512 


0.000 


0.678 


iis‏ الأنظضمة 
والعمليات بشكل جيد 
وباستمرار. 


10 
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تطبيق مبدأ slol‏ عمل 
1 |اليوم بالشكل الصحيح | 0.803 | 0.000 | 0.805 | 0.000 | 0.736 | 0.000 
وغدا بشكل أفضل. 


ااسستتخدام الأدوات 
والأساليب الإحصائية 
12 للرقابة على حودة | 0.701 | 0.000 | 0.699 | 0.000 | 0.583 | 0.000 
الخدمات المقدمة 


والعمل على تطويرها. 


استخدام أسلوب 
العصف الذهني في 
غبار العمليات المزاد 
ees‏ 


0.000 | 0.620 | 0.000 | 0.794 | 0.000 | 0.812 13 


4- التخطيط الاستراتيجي 


وضع تصورات 659 
14 | ورسم سياستها وتحديد | 0.904 | 0.000 | 0.858 | 0.000 | 0.697 | 0.000 
غاياتها على المدى البعيد 


تحليل نقاط القوة 
Us ally‏ الداخلية 
15 للمديرية 3 6 sy‏ | 0.609 | 0.000 | 0.582 | 0.000 | 0.463 | 0.000 
القضايا GIS‏ العلاقة 


تخلبل القرص 
والتهديدات المحيطة 
16 ببيئة المديرية الخارجية | 0.840 | 0.000 | 0.708 | 0.000 | 0.659 | 0.000 
في ضوء القضايا ذات 
العلاقة بالجودة. 
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0.000 


0.636 


0.000 


0.724 


0.000 


0.899 


صياغة أهداف الجودة 
في ضوء كل من الفاعلية 
والكفاءة. 


17 


0.000 


0.583 


0.000 


0.685 


0.000 


0.886 


صياغة أهداف الجودة 
ضمن إطار وجدول 


زمني قابل للتطبيق. 


18 


ا معرفة ونظم اممعلومات 


5- إدارة 


0.000 


0.716 


0.000 


0.825 


0.000 


0.889 


العمل على نشر المعرفة 
بين المسؤولين الإداريين 
والمتعاملين معها. 


19 


0.000 


0.513 


0.000 


0.634 


0.000 


0.787 


العمل على توفير قاعدة 
بيانات تسهم في جهود 
التحسين المستمر 
والتنسيق بين الجهود 
المختلفة. 


20 


0.000 


0.710 


0.000 


0.745 


0.000 


0.765 


يتم توفير المعلومات 
الغيوزية للمنسؤوليق 
الإداريين بشكل سهل 
الوصول لمساعدتهم في 
اتخاذ القرارات الرشيدة. 


21 


0.000 


0.711 


0.000 


0.873 


0.000 


0.915 


يتم استخدام أنظمة 
معلومات محوسبة من 
قبل المسؤولين الإداريين 
لترشيد القرارات المتعلقة 
بالجودة. 


22 
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6- دعم الإدارة العليا 


0.000 


0.436 


0.000 


0.691 


0.000 


0.756 


إيمان الإدارة العليا 
8 ا القن الت vat‏ 


للجودة. 


0.000 


0.582 


0.000 


0.611 


0.000 


0.657 


تعمل الإدارة العليا على 
توضيح الرسالة الأمنية 
من خلال التعريف بها 
للعاملين. 


24 


0.000 


0.620 


0.000 


0.764 


0.000 


0.878 


تقوم الإدارة العليا 
بمراجعة مستمرة 
لأعمالها للتأكد من 
درجة فاعلية تطبيق 
القضايا ذات العلاقة 
بجهود الجودة. 


25 


0.000 


0.536 


0.000 


0.705 


0.000 


0.873 


تعمل الإدارة على إزالة 
ا معوقات التي تحول 
6 | دون عملية تطبيق 
القضايا ذات العلاقة 
بجهود الجودة. 


0.000 


0.632 


0.000 


0.791 


0.000 


0.912 


تعتير الإدارة العليا 
7 | الجودة Male‏ استراتيجيا 
لأعمالها. 


0.000 


0.420 


0.000 


0.494 


0.000 


0.578 


تعمل الإدارة العليا على 
نشر ثقافة الجودة 


28 وتجسيدها ممارسة. 
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7- التركيز على ا مستفيد 


0.000 


0.436 


0.000 


0.505 


0.000 | 0.678 


يركز المسؤؤولون 
الإداريون على تحقيق 
Lay‏ ال مستفيد باعتباره 
أساس الجودة. 


29 


0.000 


0.533 


0.000 


0.549 


0.000 | 0.754 


يتم ترجمة احتياجات 
ومتطلبات وتوقعات 
الخدمات المقدمة من 
المديرية إلى معايير 
جودة للمخرجات. 


30 


0.000 


0.730 


0.000 


0.776 


0.000 | 0.876 


يعمل المسؤولون 
الإداريون على 2835 
قنوات اتصال مع 
الخدمات المقدمة من 
A ayeb ds pall‏ 
ملاحظتهم وأرالهم 
واحتياجاتهم حول 
وة ال Sle‏ 
امقدمة. 


31 


0.000 


0.733 


0.000 


0.825 


0.000 | 0.903 


يتم الأخذ بعين الاعتبار 
بوجهات نظر 
واحتياجات المستفيدين 
من الخدمات المقدمة 
من المديرية في تصميم 
هذه الخدمات. 


32 
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Ce SS 
المستويات المختلفة‎ 
وشکاوي‎ SL bet 
الخدمات المقدمة من‎ 

ا مديرية. 


0.000 | 0.523 | 0.000 | 0.644 | 0.000 | 4 33 


8- العمل الجماعي 


34 العمل على نشر ثقافة 
الفريق الواحد. 0.567 0.000 0.524 0.000 0.436 0.000 


مهارات العمل ضمن 
الفريق لدى المسؤولين 


الإداريين. 


0.000 | 0.413 | 0.000 | 0.439 | 0.000 | 7 35 


يتم تكوين فرق العمل 
كوسيلة مناسبة للتغيير 
iJia | 6‏ تنظيمية من أجل | 0.673 | 0.000 | 0.600 | 0.000 | 0.520 | 0.000 
مشاركة العاملين في 


9- القيادة 


العمل على الاستثمار 
الأمثل لجميع ال موارد 
البشرية العاملة في 
ا مديرية. وتوجيه 
طاقاتها لخدمة ال مجتمع 
والبيئة ا محيطة. 


0.000 | 0.432 | 0.000 | 0.500 | 0.000 | 1 37 


تخضع عملية اختيار 
قادة إدارة الجودة في 
دقيقة بالنسبة لنوعيات 
القيادة. 


0.000 | 0.551 | 0.000 | 0.645 | 0.000 | 3 38 
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0.000 | 0.727 


0.000 


0.741 


0.000 


0.908 


تمنلك القيادة في 
والنشاط والرؤية 
الواضحة لعملية 
تحسين الجودة. 


39 


0.000 | 6 


0.000 


0.705 


0.000 


0.862 


تمتلك القيادة في 
مديريتكم مهارات 
الاتصال مع الناس 
واطرونة للتعامل مع 
النوعيات المختلفة 
وا مستفيدين. 


40 


0.000 | 0.597 


0.000 


0.699 


0.000 


0.712 


تعمل القيادة Å‏ 
الخلافات والصراعات 
واتخاذ القرار بشأنها 
في الوقت المناسب. 


41 


0.000 | 0.810 


0.000 


0.894 


0.000 


0.913 


تعمل القيادة في 
مكافأة الإسهامات 
التي يقدمها الأفراد 
تحسين ودعم جهود 
الجودة 


42 


وتشير النتائج الواردة في الجدول رقم )2-4( إلى أن صدق المحتوى 
(Content Validity)‏ لجميع فقرات ركائز إدارة الجودة الشاملة قد بلغ (P-‏ 
loo <Value = 0.000)‏ ندل علن dey‏ المصداقية العالية» وكذلك Jule dul‏ 
صدق التركيبة (Construct Validity)‏ المتعلق oip‏ 
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الركائز» وصدق التركيبة الكلي فقد بلغ )0.000 = (P-Value‏ وهذا يعكس 
أيضا درجة المصداقية العالية بين فقرات ركائز إدارة الجودة الشاملة وقوة الترابط 
أما فيما يتعلق بالعلاقات الارتباطية بين محاور الأداء الوظيفي والمتمثلة 
بمجالاته العشرة. فيبين الجدول رقم (3-4) ابرز النتائج ذات العلاقة بهذه العلاقات 
الارتباطية. 
جدول رقم (3-4) 
العلاقة الارتباطية بين مجالات الأداء الوظيفي العشرة (ن-507). 


صدق eee ١‏ صدق التركيبة 
رقم tenn‏ ا محتوى 2 الكلى 
الفقرة J‏ لفقر z Performance ò‏ 
P- TE‏ معامل P-‏ معامل P-‏ 
الارتباط | value‏ | الارتباط | value‏ | الارتباط | value‏ 
أ- المعرفة بالعمل 
JEN‏ فة GL Mare‏ أداء 
oe 1‏ 0.641 | 0.000 | 0.510 | 0.000 | 0.442 | 0.000 
المهام الموكلة إليه. 
فة إجراءات تأدية 
nad ae 2‏ 3 0.745 | 0.000 | 0.700 | 0.000 | 0.678 | 0.000 
المهام ا موكلة إليه. 
معرفة مكان وزمان المعلومات 
3 5 0.876 | 0.000 | 0.665 | 0.000 | 0.559 | 0.000 
ذات العلاقة بعمله. 
فة سياسات امديرية 
4 2 0.556 | 0.000 | 0.534 | 0.000 | 0.400 | 0.000 
العامة. 
ب- جودة العمل 
القدرة أداء ١‏ 
6 7 على 2 les‏ 7 | 0.000 | 0.710 | 0.000 | 0.667 | 0.000 
الموكلة إليه بدقة. 
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إتباع الإجراءات التضحيحية ف 
Oe ee || oe‏ م 8 ]0.734 | 0.000 | 0.657 | 0.000 | 0.587 | 0.000 
elol‏ مهامه. 
الاهتماه بحيشات العما 
EE CEE 8‏ 0.764 | 0.000 | 0.667 | 0.000 | 0.531 | 0.000 
وتفصيلاته. 
متلك المهارات اللازمة لأداء 
spleen: eae a (ae‏ 0.854 | 0.000 | 0.765 | 0.000 | 0.654 | 0.000 
ج- الإنتاجية 
edb aed‏ كمية كافة مذ 
EÛ‏ ابن 0.769 | 0.000 | 0.675 | 0.000 | 0.601 | 0.000 
متطلبات العمل اليومي. 
ha‏ الوقت Ree by‏ 
ay‏ ايستخدم الوقت بشكل $S‏ | 0.776 | 0.000 | 0.567 | 0.000 | 0.504 | 0.000 
إنجاز المهام الموكلة إليه. 
ra 5 “le 3 we‏ 
BEL! yo‏ كعرجات dae‏ 0.874 | 0.000 | 0.677 | 0.000 | 0.527 | 0.000 


د- تخ تخطيط وتنظيم العمل 


القدرة على أداء المهام الموكلة 
3 | إليه بدون الحاجة إلى التذكير 5 | 0.000 | 0.798 | 0.000 | 0.667 | 0.000 


المستمر من قبلكم. 
القدرة على التركيز فى أداء ١‏ 

its 14‏ لتركيز في آداء المهام 0.878 | 0.000 | 0.765 | 0.000 | 0.666 | 0.000 
الموكلة إليه. 
القدرة على حل ال مشكلات 

5 | والمعيقات التي تعترض أدائه 0.823 | 0.000 | 0.715 | 0.000 | 0.603 | 0.000 
للمهام. 

ه- علاقات العمل 
القدرة على تكوين علاقات فاعلة 

16 عق تكوين cas‏ 0.719 0.000 | 0.665 | 0.000 | 0.536 | 0.000 
مع AS pio‏ وزملائه في العمل. 
القدرة على تنسيق أنشطته في 

7 | ضوء أنشطة الآخرين. 0.787 | 0.000 | 0.634 | 0.000 | 0.513 | 0.000 
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القدرة على إدراك العلاقة ما بين 
dolgo | 8‏ ومهام القسم الذي يعمل | 0.901 | 0.000 | 0.807 | 0.000 | 0.678 | 0.000 
فيه. 


9- توقيت العمل 


القدرة على إكمال المهام US gh!‏ 
ddl] 9‏ وتحقيق الهدف منها حسب | 0.676 | 0.000 | 0.568 | 0.000 | 0.491 | 0.000 


الجدول الزمني لها. 
القدرة على المحافظة على الوقت 
20 زه ge‏ على الوقت 0.893 | 0.000 | 0.861 | 0.000 | 0.785 | 0.000 
واستغلاله بشكل منتج. 
ز- امبادرة والحضور 
القدرة امنادرة فى إنجاز 
21 3 على كله في | 0.876 | 0.000 | 0.765 | 0.000 | 0.614 | 0.000 
المهام الموكلة إليه. 
المحافظة على الحضور إلى العما 
22 على داك 0.962 | 0.000 | 0.791 | 0.000 | 0.644 | 0.000 
23 المبادأة في طرح وتقديم الأفكار 
الجديدة. 0.816 | 0.000 | 0.744 | 0.000 | 0.658 | 0.000 
ح- صنع القرار 


القدرة على صنع قرارات صائبة 
24 | ومجدولة للقضايا GIS‏ العلاقة | 0.786 | 0.000 | 0.605 | 0.000 | 0.555 | 0.000 
مهامه. 


القدرة على تحليل Sü‏ 


25 الم ال ابا ‘sits Bis‏ 0.679 | 0.000 | 0.610 | 0.000 | 0.546 | 0.000 
القدرة على اختيار الإجراءات 
åU‏ حسب طبيعة المهام 

6 | امختلفة امموكلة إليه. 0.876 | 0.000 | 0.755 | 0.000 | 0.634 | 0.000 
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-b‏ التفاعل مع المجتمع المحلي 


27 استدعاء إفراد المجتمع المحلي 


; 9 | 0.000 | 0.520 | 0.000 | 0.449 | 0.000 
للمشاركة في الخطط الأمنية. 


التعاون مع أفراد المجتمع المحلي 


28 في حل المشكلات. 


0.000 | 0.499 | 0.000 | 0.541 | 0.000 | 0.678 


دعوة شخصيات من المجتمع 
9 |المحلي للمشاركة في الاحتفالات | 0.777 | 0.000 | 0.670 | 0.000 | 0.530 | 0.000 
الوطنية. 


معاملة إفراد المجتمع المحلي 


0.567 | 0.000 | 0.488 | 0.000 | 0.401 | 0.000 
بالاحترام. 


30 


ي- سلوك المواطنة التنظيمية 


قبول جميع لوائح ونظم 
المنظمة والتوصيف الوظيفي 


31 71 | 0.000 | 0.548 | 0.000 | 0.411 | 0.000 
والشندرج gl ish‏ وسياسات 
العمل. 
التوحد أفكار المديرية 

0.000 | 0.532 | 0.000 | 0.645 | 0.000 | 0.744 | 222-52-2 E rea 32 
testes 


الدفاع عن lias‏ المديرية 
3 | والتعاون مع الآخرين لخدمة | 0.615 | 0.000 1 | 0.000 | 0.551 | 0.000 
هذه المصالح. 


حضور الاجتماعات وإبداء الرأي 
4 | ولمقترحات التي تسهم في تطوير | 0.774 | 0.000 | 0.601 | 0.000 | 0.556 | 0.000 
العمل. 


وتشير النتائج الواردة في الجدول رقم (3-4) إلى أن Gro‏ ال محتوى 
(Content Validity)‏ لجميع فقرات مجالات الأداء الوظيفي قد بلغ (P-Value=‏ 
)0.000 مما يدل على درجة المصداقية العاليةء وكذلك duh‏ لتحليل صدق 
التركيبة (Construct Validity)‏ المتعلق بهذه المجالات. Grog‏ التركيبة ASI‏ 
فقد بلغ )0.000 = (P-Value‏ وهذا يعكس أيضا 
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درجة المصداقية العالية بين فقرات مجالات الأداء الوظيفي وقوة الترابط 
فيما بينها. 
ب- ثبات الأداة Instrument Reliability‏ : لقد تم التأكد من ثبات الأداة 
المستخدمة في الدراسة من خلال استخراج معامل كرونباخ ألفا للاتساق الداخلي 
Cronbach Alpha‏ لأسئلة الدراسة GIS‏ المقاييس متعددة النقاط. من أجل 
التأكد من عدم حصول أداة القياس على بيانات خاطتة إذا أعيدت الدراسة نفسها 
وباستخدام نفس الأداة في الظروف نفسها التي استخدمت فيها للمرة الأولى. وكلما 
اقتربت قيمة هذا امعامل من )1( كلما كانت الأداة أكثر BLS‏ ويبين الجدول رقم 
(4-4) أبرز نتائج هذا الاختبار والتي تعكس مدى ثبات أداة القياس. 


جدول رقم (4-4) 

نتائج معامل كرونباخ ألفا للاتساق الداخلي محاور ومجالات الدراسة 
رقم المحور عوامل ال محور عدد الفقرات | قيمة WÍ‏ 

1 التدريب 4 0.872 

2 التمكين 3 0.789 

3 التحسين ا مستمر 6 0.901 

4 التخطيط الاستراتيجي 5 0.876 

5 إدارة المعرفة ونظم المعلومات 4 0.787 

6 دعم الإدارة العليا 6 0.889 

7 الاركيز:عان" الف 5 0.973 

8 العمل الجماعي 3 0.784 

9 القيادة 6 0.812 

ركائز إدارة Sogou!‏ الشاملة ككل 42 0.921 
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1 ا معرفة بالعمل 5 0.785 
2 جودة العمل 4 0.887 
3 الإنتاجية 3 0.745 
4 تخطيط وتنظيم العمل 3 0.881 
5 علاقات العمل 3 0.921 
6 توقيت العمل 2 0.881 
7 المبادرة والحضور 3 0.965 
8 صنع القرار 3 0.781 
9 التفاعل مع المجتمع dob!‏ 4 0.842 
Iglu | 0‏ المواطنة التنظيمية 4 0.698 
مجالات الأداء الوظيفي ككل 34 0.788 
أداة الدراسة (جميع الفقرات) 76 0.942 


9-4 الأساليب الإحصائية ا مستخدمة 

لقد تم استخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية Statistical‏ 
Package for Social Sciences- SPSS‏ في تحليل البيانات الأولية التي جمعها 
لأغراض هذه dul wl‏ وتماشيا مع daub‏ هذه الدراسة» وأهدافهاء وأسئلتها 
وفرضياتهاء فقد تم استخدام dus‏ أساليب إحصائية منها بعض الأساليب الوصفية 
التي شملت على: النسب الئوية والتكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات 
المعيارية لفقرات الاستبانة المختلفة. من أجل إعطاء وصف شامل لدرجة موافقة 
أفراد عينة الدراسة على فقرات الاستبانة المختلفة. 
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كما استخدم عدة اختبارات إحصائية منها: كرونباخ WI‏ بهدف التحقق من 
التجانس أو الاتساق الداخلي لأداة القياس والتأكد من ثباتها. وتم أيضا استخدام 
تحليل الانحدار البسيط (Simple Regression Analysis)‏ لأجل معرفة العلاقة 
بين المتغيرات المستقلة والتابعة لنموذج الدراسة. وكذلك معرفة للتأكد من صدق 
المحتوى وصدق البناء لأداة الدراسة. 

كما تم أيضا استخدام اختبار كروسكال والس (Kruskal-Wallis Test)‏ 
والذي يستخدم عادة لإظهار الاختلافات المهمة ما بين (3) مجموعات مستقلة أو 
أكثر فيما يتعلق بمتغير تابع معين» ويلائم طبيعة البيانات GIS‏ المقياس المتعدد. 
وتم استخدام هذا الاختبار من أجل معرفة فيما إذا كان هناك اختلاف دال 
إحصائيا في اتجاهات الأفراد عينة الدراسة نحو درجة تطبق ركائز إدارة الجودة 
الشاملة تعزى لبعض المتغيرات الدهغرافية والوظيفية. كما تم استخدام اختبار مان 
ويتني (Mann-Whiteny)‏ والذي يستخدم عادة لفحص الاختلافات المهمة بين 
مجموعتين مستقلتين من أجل فحص الاختلاف بين مديريتي الأمن العام والدرك في 
درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة ومستوى فاعلية الأداء الوظيفي. 

لقد تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي لقياس الأبعاد المتعلقة بركائز 
ادارة الجودة الشاملة ومجالات الاداء الوظيفي. حيث تم احتساب المتوسطات 
الحسابية لكل سؤال من الأسئلة المكونة للبعد الواحد كل على حدى. ثم بعد ذلك 
تجميع هذه المتوسطات لحساب المتوسط الحسابي الكاي (العام) للبعد. ويبين 
الجدول رقم (5-4) معيار مقياس التحليل الذي تم على أساسه التحليل بناء على 
قيم المتوسط الحسابي. 
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جدول رقم )5-4( 
معيار مقياس التحليل 


المتوسط الحسابي الدرجة 
2.49-1 ضعيفة 

3.49-2.5 متوسطة 
5-3.5 عالية 


كما تحديد قوة العلاقة بين المتغيرات المستقلة واممتغير التابع بناء على قيمة معامل 
ارتباط بيرسون» وعلى النحو التالي: 
- إذا كانت قيمة معامل الارتباط أقل من )%40( فإن العلاقة بين المتغيرات 


- إذا قيمة معامل LLY!‏ تتراوح بين )%40-%70(« فإن العلاقة بين المتغيرات 


- إذا كانت قيمة معامل الارتباط SÍ‏ من )%70( فإن العلاقة بين المتغيرات قوية. 
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عرض نتائج الدراسة 
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الفصل الخامس 
عرض نتائج الدراسة 
1-5 المقدمة 
يتضمن هذا الفصل من الدراسة عرض لنتائج الدراسة في إطار أهداف 
الدراسة وأسئلتها وفرضياتهاء وكذلك الإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها. 
2-5 عرض نتائج الدراسة واختبار فرضياتها 
طرحت هذه الدراسة مجموعة من الأسئلة الأساسية ذات علاقة مباشرة 
موضوع ادارة الجودة الشاملة واثرها على الاداء الوظيفي. وفيما يلي سنحاول 
الإجابة على أسئلة الدراسة اعتمادا على ما تم جمعه وتحليله من بيانات. واختبار 
فرضياتها في ضوء نتائج الاجابة عن اسئلتها. 
السؤال الأول: ما هي درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في الوحدات 
الإدارية في مديريتي الأمن العام والدرك في الأردن من وجهة نظر الإداريين 
العاملين فيها؟. 
للإجابة عن هذا السؤال تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات 
المعيارية لدرجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة التسعة في الوحدات الإدارية 
في مديريتي الأمن العام والدرك في الأردن من وجهة نظر الإداريين فيها. 
وتبين الجداول من (1-5) إلى (9-5) ابرز النتائج المتعلقة بهذا السؤال. 
وفيما يلي عرض للنتائج ذات العلاقة بركائز إدارة الجودة الشاملة والمتمثلة بكل 
من: التدريب» والتمكين» والتحسن ال مستمرء والتخطيط 
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الاستراتيجي» وإدارة المعرفة ونظم clogleb!‏ ودعم الإدارة العلياء والتركيز 
على المستفيدء والعمل الجماعى» وأخيراء القيادة. 


1- ركيزة التدريب: 
يبين الجدول رقم )1-5( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة تطبيق 


جدول رقم (1-5) 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة التطبيق لركيزة "التدريب" في 
مديريتي الأمن العام والدرك (حجم العينة - 507) 


التدريب كركيزة من ركائز إدارة الجودة الشاملة. 


الرقم الفقرات المتوسط | الانحراف | درجة 
الحسابي | المعياري | التطبيق 
1 ا توفير البرامج التدريبية SIS‏ | 3.41 | 0.678 |متوسطة 
العلاقة بقضايا الجودة للمسؤولين 
الإداريين بشكل مستمر. 
2 | تقييم الاحتياجات التدريبية| 3.78 | 0.713 | عالية 
للمسؤولين الإداريين والمتعلقة 
بتطوير الجودة. 
3 | تقييم فعالية البرامج التدريبية | 4.2 3 | عالية 
المقدمة للمسؤولين الإداريين في 
ضوء القضايا المرتبطة بالجودة. 
4 | العمل Je‏ إكسنات المسكؤولين | 43 0.568 | عالية 
الإداريين أنماطا واتجاهات سلوكية 
جديدة لصالح العمل. 
ا متوسط الحسابي العام 3.92 عالية 
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يتبين من الجدول رقم )1-5( أن درجة تطبيق الأفراد عينة الدراسة 
للممارسات ذات العلاقة بالتدريب كركيزة من ركائز إدارة الجودة الشاملة كان 
عالياء إذ بلغ المتوسط الحسابي العام WY‏ (3.97). كما يشير الجدول رقم )1-5( 
إلى أن الممارسة المتعلقة ب"العمل على إكساب المسؤولين gu slo‏ أنماطا واتجاهات 
سلوكية جديدة لصالح العمل" احتلت المرتبة الأولى من حيث درجة التطبيقء 
وبمتوسط حسابي بلغ (4.3). وحل في اممرتبة الثانية من حيث اممارسة القيام 
ب"تقييم فعالية البرامج التدريبية المقدمة للمسؤولين الإداريين في ضوء القضايا 
ا مرتبطة بالجودة". وبمتوسط حسابي بلغ (4.2). وجاء في امرتبة الثالثة "تقييم 
الاحتياجات التدريبية للمسؤولين الإداريين والمتعلقة بتطوير الجودة" ومتوسط 
حسابي بلغ )3.78(. bel‏ القيام ب"توفير البرامج التدريبية GIS‏ العلاقة بقضايا 
الجودة للمسؤولين الإداريين بشكل مستمر" فقد احتلت الممرتبة الرابعة وبدرجة 
تطبيق متوسطة نسبيا. حيث بلغ المتوسط الحسابي لذلك )3.41( 
2- ركيزة التمكين: 
يبين الجدول رقم )2-5( المتوسطات الحسابية والانحرافات ال معيارية ودرجة تطبيق 
التمكين كركيزة من ركائز إدارة الجودة الشاملة. 


- 179 - 


جدول رقم )2-5( 

ا لمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة التطبيق لركيزة "التمكين" في 
مديريتي الأمن العام والدرك (حجم العينة - 507) 

الرقم الفقرات المتوسط | الانحراف | درجة 

الحسابي | ال معياري | التطبيق 

5 | منح المسؤولين الإداريين السلطة | 3.94 | 0.773 | عالية 

المتعلقة بالأعمال والموضوعات 

ضمن تخصصاتهم الوظيفية. 

6 | تحريرال مسؤولين الإداريين من 3.25 0.900 متوسطة 

الضبط المحدد عن طريق 


التعليمات. 
7 | منح المسؤولين الإداريين الحرية | 3.68 | 0.789 | عالية 
لتحمل مستولياتهم وآراتهم. 
وقراراتهم» وتطبيقاتها. 
المتوسط الحسابي العام 3.62 عالية 


يتبين من الجدول رقم (2-5) أن درجة تطبيق الأفراد عينة الدراسة 
للممارسات ذات العلاقة بالتمكين كركيزة من ركائز إدارة الجودة الشاملة كان عاليا 
نسبياء إذ بلغ المتوسط الحسابي العام لذلك (3.62). كما يشير الجدول رقم )2-5( 
إلى أن الممارسة المتعلقة ب"منح المسؤولين الإداريين السلطة المتعلقة بالأعمال 
والموضوعات ضمن تخصصاتهم الوظيفية"'» احتلت المرتبة الأولى من حيث درجة 
التطبيق» ومتوسط حسابي بلغ (3.94). أما في المرتبة الثانية فقد جاءت الممارسة 
ا متعلقة ب "منح المسؤولين الإداريين الحرية لتحمل مسئولياتهم esbls‏ وقراراتهم» 
وتطبيقاتها" وبمتوسط حسابي بلغ (3.68). أما في المرتبة 
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الثالثة فقد احتلتها ال ممارسة المتعلقة ب"تحرير المسؤولين الإداريين من 
الضبط ال محدد عن طريق التعليمات". وبمتوسط حسابي بلغ (3.25). ويشير 
المتوسط الحسابي لهذه الفقرة بدرجة تطبيق متوسطة نسبيا. 
3- ركيزة التحسين المستمر: 
يبين الجدول رقم )3-5( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة تطبيق 
التحسين ا مستمر كركيزة من ركائز إدارة الجودة الشاملة. 
جدول رقم (3-5) 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة التطبيق لركيزة "التحسين 
المستمر" في مديريتي الأمن العام والدرك (حجم العينة - 507) 


الرقم الفقرات المتوسط | الانحراف | درجة 
الحسابي | ال معياري | التطبيق 
8 | تحفيز ودعم عمليات البحث | 3.68 | 0.773 | عالية 
والتقصي والتحسين المستمر 
المقدمة من ال مسؤولين الإداريين 
لجميع الخدمات المقدمة. 
9 | تقديم مجموعة من الحقائق | 4.21 | 0.900 | عالية 
وامعلومات التي تسهم في دعم 
جهود المسؤولين الإداريين في 
التطوير والتحسين. 
0 العمل على تصميم وتنفيذ| 3.98 | 0.789 | عالية 
الأنظمة والعمليات بشكل جيد 
وباستمرار. 
1 | تطبيق مبدأأداء عمل اليوم| 3.65 | 0.630 | عالية 
بالشكل الصحيح وغدا بشكل 
أفضل. 
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12 | استخدام الأدوات والأساليب | 3.21 | 0.812 | متوسطة 

الإحصائية للرقابة على جودة 

الخدمات المقدمة والعمل على 

تطويرها. 

3 | استخدام أسلوب العصف الذهني | 3.46 | 0.765 | متوسطة 
ا لمتوسط الحسابي العام 3.75 عالية 


يتبين من الجدول رقم (3-5) أن درجة تطبيق الأفراد عينة الدراسة 
للممارسات ذات العلاقة بالتحسين المستمر كركيزة من ركائز إدارة الجودة الشاملة 
كان عالياء إذ بلغ المتوسط الحسابي العام لذلك )3.75( 

كما يشير الجدول رقم )3-5( إلى أن الممارسة المتعلقة ب"تقديم مجموعة 
من الحقائق وال معلومات التي تسهم في دعم جهود المسؤولين الإداريين في التطوير 
والتحسين"» احتلت المرتبة الأولى من حيث درجة التطبيق وبدرجة عاليةء ومتوسط 
حسابي بلغ (4.21). أما في المرتبة الثانية فقد جاءت اممارسة المتعلقة ب"العمل 
على تصميم وتنفيذ الأنظمة والعمليات بشكل جيد وباستمرار"» وبمتوسط حسابي 
بلغ (3.98). أما فيما يتعلق ب"تحفيز ودعم عمليات البحث والتقصي والتحسين 
ا مستمر المقدمة من ال مسؤولين الإداريين لجميع الخدمات المقدمة" فقد احتلت 
ا مرتبة الثالثة وبدرجة تطبيق عالية. Cus‏ بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرة 
(3.68). كما وتشير النتائج الواردة في الجدول رقم )3-5( إلى أن "تطبيق slol Jue‏ 
عمل اليوم بالشكل الصحيح وغدا بشكل أفضل" قد طبق بدرجة عالية نسبيا 
واحتل المرتبة الرابعة من Cus‏ درجة التطبيق» إذ بلغ المتوسط الحسابي لذلك 
(3.65). أما "استخدام أسلوب 
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العصف الذهني في اختيار العمليات المراد تحسينها" و"استخدام الأدوات 
والأساليب الإحصائية للرقابة على جودة الخدمات المقدمة والعمل على تطويرها". 
فقد احتلا اطرتبة الخامسة والسادسة deg‏ التوالي وبدرجة ممارسة تطبيقية 
متوسطة. حيث بلغت المتوسطات الحسابية لكل منهما )3.46( و(3.21) dss‏ 
التوالي. 
4- ركيزة التخطيط الاستراتيجي: 
يبين الجدول رقم )4-5( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة تطبيق 
التخطيط الاستراتيجي كركيزة من ركائز إدارة الجودة الشاملة. 

جدول رقم (4-5) 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة التطبيق لركيزة "التخطيط 
الاستراتيجي" في مديريتي الأمن العام والدرك (حجم العينة - 507) 


الرقم الفقرات المتوسط الانحراف | درجة 
الحسابي ا معياري | التطبيق 
14 |وضح تصورات ورؤى مستقبلية 4.51 0.882 عالية 


للمديرية ورسم سياستها وتحديد 
غاياتها على المدى البعيد في إطار 
برامج الجودة. 

5 | تحليل نقاط القوة والضعف الداخلية 4.21 0.786 عالية 
للمديرية في ضوء القضايا ذات العلاقة 
بالجودة. 

6 تحليل الفرص والتهديدات المحيطة | 4.00 0.733 | عالية 
Laelia a pill he,‏ فيصو 
القضايا ذات العلاقة بالجودة. 
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17 اصياغة أهداف الجودة فى ضوء كل | 3.87 | 0.765 | عالية 
ين Adela!‏ والكق ايد ' 
18 اصياغة أهداف الجودة ضمن إطار | 3.87 | 0.878 | عالية 
وجدول زمني قابل للتطبيق. 

ا متوسط الحسابي العام 4.09 عالية 


يتبين من الجدول رقم (4-5) أن درجة تطبيق الأفراد عينة الدراسة 
للممارسات ذات العلاقة بالتخطيط الاستراتيجى كركيزة من ركائز إدارة الجودة 
الشاملة كان عالياء إذ بلغ المتوسط الحسابي العام لذلك (4.09). كما يشير الجدول 
رقم )4-5( إلى أن الممارسة المتعلقة ب"وضع تصورات ورؤى مستقبلية للمديرية 
ورسم سياستها وتحديد غاياتها على abl‏ البعيد في إطار برامج الجودة"» احتلت 
المرتبة الأولى من حيث درجة التطبيق وبدرجة dle‏ ومتوسط حسابي بلغ 
(4.51). وأما فيما يتعلق بالقيام بتحليل البيئة الداخلية والخارجية في إطار ما 
(SWOT Analysis) jou‏ كأداة في التخطيط الاستراتيجي لإظهار polis‏ القوة 
والضعف» وكذلك تحديد الفرص والتهديدات» فقد أظهرت النتائج الواردة في 
الجدول رقم (4-5) إلى وجود درجة تطبيق عالية لهذا التحليل من قبل الأفراد 
عينة الدراسة. فقد احتل "تحليل نقاط القوة والضعف الداخلية للمديرية في ضوء 
القضايا GIS‏ العلاقة بالجودة" المرتبة الثانية من حيث درجة التطبيق ومتوسط 
حسابي بلغ (4.21). bel‏ "تحليل الفرص والتهديدات المحيطة ببيئة dy tbl‏ 
الخارجية في ضوء القضايا ذات العلاقة بالجودة" فقد احتل المرتبة الثالثة من حيث 
درجة التطبيق وبمتوسط حسابي بلغ (4.00). LS‏ وتشير النتائج الواردة في الجدول 
رقم (4-5) إلى أن القيام ب "صياغة أهداف الجودة في ضوء كل من الفاعلية 
والكفاءة"» وكذلك القيام ب"صياغة أهداف الجودة ضمن إطار وجدول زمني قابل 
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بدرجة عالية نسبيا واحتلا المرتبة الرابعة من حيث درجة التطبيق» إذ 


تساوت موسطاتهما الحسابية (3.87). وتعكس النتائج da Lu!‏ درجة الوعي لدى 

الأفراد المبحوثين بأهمية التخطيط الاستراتيجي ودوره في تعزيز القضايا ذات 

العلاقة بالجودة. 

5- ركيزة إدارة المعرفة ونظم المعلومات: 

يبين الجدول رقم )5-5( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة تطبيق 

إدارة المعرفة ونظم المعلومات كركيزة من ركائز إدارة الجودة الشاملة. 

جدول رقم (5-5) 

المتوسطات الحسابية والانحرافات ال معيارية ودرجة التطبيق لركيزة "إدارة المعرفة 
ونظم المعلومات" في مديريتي الأمن العام والدرك (حجم العينة = 507( 


الرقم الفقرات المتوسط | الانحراف | درجة 
الحسابي | المعياري | التطبيق 

9 العمل على á‏ المعرفة بين 3.61 0.771 عالية 
ا مسؤولين الإداريين والمتعاملين معها. 

0 العمل على توفير قاعدة بيانات | 4.02 | 0.876 | عالية 
والتتسيق بين الجهوة المختلفة. 

21 ا توفير المحلومات الضرورية | 4.32 | 0.784 | علية 
للمسؤولين الإداريين بشكل سهل 
الوصول لمساعدتهم في اتخاذ 
القرارات الرشيدة. 

2 |استخدام أنظمة معلومات محوسبة | 3.68 0.791 | عالية 


من قبل المسؤولين الإداريين لترشيد 
القرارات المتعلقة بالجودة. 


3.91 عالية 


المتوسط الحسابي العام 
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يتبين من الجدول رقم )5-5( أن درجة تطبيق الأفراد عينة الدراسة 
للممارسات SIS‏ العلاقة بإدارة المعرفة ونظم المعلومات كركيزة من ركائز إدارة 
الجودة الشاملة كان le‏ إذ بلغ المتوسط الحسابي العام لذلك )3.91( 

كما يشير الجدول رقم (5-5) إلى أن الممارسة المتعلقة ب"توفير المعلومات 
الضرورية للمسؤولين الإداريين بشكل سهل الوصول لمساعدتهم في اتخاذ القرارات 
الرشيدة". احتلت الممرتبة الأول من حيث درجة التطبيق وبدرجة عاليةء ومتوسط 
حسابي بلغ (4.32). وأما فيما يتعلق بالقيام ب"العمل على توفير قاعدة Olly‏ 
تسهم في جهود التحسين المستمر والتنسيق بين الجهود ال مختلفة". فقد احتلت 
هذه الممارسة ASW! ASL)‏ من حيث درجة التطبيق وبمتوسط حسابي بلغ (4.02). 
أما "استخدام أنظمة معلومات محوسبة من قبل المسؤولين الإداريين لترشيد 
القرارات المتعلقة بالجودة" فقد احتلت امرتبة الثالثة من حيث درجة التطبيق 
ومتوسط حسابي بلغ (3.68). كما وتشير النتائج الواردة في الجدول رقم )5-5( إلى 
أن القيام ب "العمل على نشر المعرفة بين المسؤولين الإداريين والمتعاملين معها" قد 
طبق بدرجة عالية نسبيا واحتل المرتبة الرابعة من Cue‏ درجة التطبيق» إذ بلغ 
المتوسط الحسابي لهذه الممارسة (3.61). 
6- دعم الإدارة العليا: 

يبين الجدول رقم )6-5( المتوسطات الحسابية والانحرافات ال معيارية 
ودرجة تطبيق دعم الإدارة العليا كركيزة من ركائز إدارة الجودة الشاملة. 
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جدول رقم )6-5( 


Claw grb!‏ الحسابية والانحرافات ال معيارية ودرجة التطبيق لركيزة "دعم الإدارة 
العليا" في مديريتي الأمن العام والدرك (حجم العينة = 507( 


الرقم الفقرات المتوسط | الانحراف | درجة 
الحسابي | المعياري | التطبيق 
ole! | 3‏ الإدارة العليا بالتحسين المستمر | 3.78 | 0.822 | عالية 
للجودة. 
4 | تعمل الإدارة العليا على توضيح الرسالة | 4.10 | 0.902 | عالية 
الأمنية من خلال التعريف بها 
للعاملين. 
5 | تقوم الإدارة العليا مراجعة مستمرة | 4.12 | 0.773 | عالية 
لأعمالها للتأكد من درجة فاعلية 
تطبيق القضايا ذات العلاقة بجهود 
الجودة. 
6 | تعمل الإدارة على إزالة المعوقات التي | 3.65 | 0.834 | عالية 
تحول دون عملية تطبيق القضايا ذات 
العلاقة Sogou‏ الجودة. 
7 | تعتبر الإدارة العليا الجودة عاملا| 3.56 | 0.854 | عالية 
استراتيجيا لأعمالها. 
8 | تعمل الإدارة العليا على نشر ثقافة | 3.72 | 0.912 عالية 
الجودة وتجسيدها ممارسة. 
المتوسط الحسابي العام 3.82 عالية 
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يتبين من الجدول رقم )6-5( أن درجة تطبيق الأفراد عينة الدراسة 
للممارسات ذات العلاقة بدعم الإدارة العليا كركيزة من ركائز إدارة الجودة الشاملة 
كان عالياء إذ بلغ المتوسط الحسابي العام لذلك )3.82( 

كما يشير الجدول رقم (6-5) إلى أن الممارسة المتعلقة بقيام "الإدارة العليا 
بمراجعة مستمرة لأعمالها UW‏ من درجة ädel‏ تطبيق القضايا GIS‏ العلاقة 
بجهود الجودة"» احتلت المرتبة الأولى من حيث درجة التطبيق وبدرجة عالية, 
ومتوسط glue‏ بلغ (4.12). 

وأما فيما يتعلق بقيام الإدارة العليا ب"توضيح الرسالة الأمنية من خلال 
التعريف بها للعاملين"» فقد احتلت هذه الممارسة المرتبة الثانية من حيث درجة 
التطبيق وبمتوسط حسابي بلغ (4.10). 

كما وتشير النتائج الواردة في الجدول رقم (6-5) إلى أن هنالك إهان عالي 
ow‏ الإدارة العليا بفلسفة التحسين ال مستمرء حيث احتلت الفقرة المتعلقة ب "إهان 
الإدارة العليا بالتحسين المستمر للجودة" المرتبة الثالثة من حيث درجة التطبيقء إذ 
بلغ المتوسط الحسابي لهذه الممارسة )3.78( 

اما ا ممارسة المتعلقة بقيام الإدارة العليا ب"نشر ثقافة الجودة وتجسيدها 
ممارسة" فقد احتلت المرتبة الرابعة وبدرجة تطبيق عالية أيضاء حيث بلغ المتوسط 
الحسابي لها )3.72( 

أما ا ممارسة المتعلقة ب"تعمل الإدارة على إزالة المعوقات التي تحول دون 
عملية تطبيق القضايا GIS‏ العلاقة بجهود الجودة". وكذلك الممارسة المتعلقة 
ب"تعتبر الإدارة العليا الجودة عاملا استراتيجيا لأعمالها", فقد Whol‏ المرتبة 
الخامسة والسادسة وعلى التوالي. حيث بلغت المتوسطات الحسابية لكليهما 
(3.65) و(3.56) وعلى التوالي. 
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7- التركيز على المستفيد: 

ويقصد بالمستفيد: الشخص الذي تقدم له الخدمات الأساسية من قبل 
مديرية الأمن العام ومديرية الدرك. ويبين الجدول رقم )7-5( المتوسطات 
الحسابية والانحرافات ال معيارية ودرجة تطبيق التركيز على المستفيد كركيزة من 
ركائز إدارة الجودة الشاملة. 

جدول رقم (7-5) 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة التطبيق لركيزة "التركيز على 

ا مستفيد" في مديريتي الأمن العام والدرك (حجم العينة - 507) 
الرقم الفقرات المتوسط ١‏ الانحراف | درجة 
الحسابي | المعياري | التطبيق 
9 | يركز المسؤولون الإداريون على | 4.21 | 0.743 | عالية 
تحقيق رضا المستفيد باعتباره أساس 
الجودة. 
30 يتم ترجمة احتياجات ومتطلبات | 3.78 | 0.789 | عالية 
وتوقعات المستفيدين من الخدمات 
المقدمة من المديرية إلى معايير 
جودة للمخرجات. 

٠ 1‏ يعمل المسؤولون الإداريون على | 3.88 | 0.812 | عالية 
توفير قنوات اتصال مع ال مستفيدين 
من الخدمات المقدمة من المديرية. 
لمعرفة ملاحظتهم وأراتهم 
واحتياجاتهم حول جودة الخدمات 
المقدمة. 
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2 | يتم الأخذ بعين الاعتبار بوجهات | 3.43 1 | متوسطة 
نظر واحتياجات المستفيدين من 
الخدمات المقدمة من المديرية في 
تصميم هذه الخدمات. 
3 | يهتم جميع العاملين في المستويات | 3.76 | 0.873 | عالية 
ا مختلفة OL be,‏ وشکاوي 
المستفيدين من الخدمات المقدمة 
من المديرية. 

المتوسط الحسابي العام 3.81 عالية 


يتبين من الجدول رقم (7-5) أن درجة تطبيق الأفراد عينة الدراسة 
للممارسات ذات العلاقة بدعم الإدارة العليا كركيزة من ركائز إدارة الجودة الشاملة 
كان عالياء إذ بلغ المتوسط الحسابي العام UY‏ )3.77( 

كما يشير الجدول رقم )7-5( إلى أن الممارسة المتعلقة بقيام "المسؤولين 
الإداريين بالتركيز على تحقيق Loy‏ المستفيد باعتباره أساس الجودة"» احتلت المرتبة 
الأولى من حيث درجة التطبيق وبدرجة dle‏ ومتوسط حسابي بلغ (4.21). وأما 
فيما يتعلق بقيام المسؤولين الإداريين ب"توفير قنوات اتصال مع المستفيدين من 
الخدمات المقدمة من المديرية» لمعرفة ملاحظتهم وأرائهم واحتياجاتهم حول جودة 
الخدمات المقدمة". فقد احتلت هذه الممارسة المرتبة الثانية من حيث درجة 
التطبيق وبمتوسط حسابي بلغ (3.88). 

كما وتشير النتائج الواردة في الجدول رقم (7-4) إلى أنه "يتم ترجمة 
احتياجات ومتطلبات وتوقعات المستفيدين من الخدمات المقدمة من ال مديرية إلى 
معايير جودة للمخرجات" بدرجة عالية» حيث احتلت هذه الممارسة المرتبة 
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الثالثة من حيث درجة التطبيق» إذ بلغ المتوسط الحسابي لذلك )3.78(. Lal‏ 
الممارسة المتعلقة باهتمام جميع العاملين في المستويات المختلفة "لملاحظات 
وشكاوي المستفيدين من الخدمات المقدمة من المديرية" فقد احتلت المرتبة 
الرابعة وبدرجة تطبيق عالية أيضاء حيث بلغ المتوسط الحسابي لها (3.76). 

وي المرتبة الأخيرة وبدرجة تطبيق متوسطة نسبياء Cele‏ الممارسة المتعلقة 
ب"يتم الأخذ بعين الاعتبار بوجهات نظر واحتياجات المستفيدين من الخدمات 
المقدمة من المديرية في تصميم هذه الخدمات". حيث بلغ المتوسط الحسابي لذلك 
(3.43). 


8- العمل الجماعي: 
ويقصد بالعمل الجماعي السعي من قبل مدرت الأمن العام والدرك نحو 
تشكيل فرق عمل مسؤولة عن قضايا الجودة وتفعيل دورها في خدمة هذه 
Llai‏ 
Gos‏ الجدول رقم )8-5( المتوسطات الحسابية والانحرافات ال معيارية 
ودرجة تطبيق العمل الجماعي كركيزة من ركائز إدارة الجودة الشاملة. 
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الجماعي" في مديريتي الأمن العام والدرك (حجم العينة = 507( 


جدول رقم (8-5) 
امتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة التطبيق لركيزة "العمل 


الرقم الفقرات المتوسط | الانحراف | درجة 
الحسابي | المعياري | التطبيق 
4 |العمل على نشر ثقافة الفريق | 4.57 0.664 | عالية 
solo‏ 
Sites || 10764١ r “lel hts ae NS‏ 
ضمن الفريق لدى المسؤولين 
الإداريين. 
6 | تكوين فرق العمل كوسيلة مناسبة | 4.02 1 | عالية 
للتغيير وآلية تنظيمية من أجل 
مشاركة العاملين ف عة تسن 
الجودة. 
المتوسط الحسابي العام 4.28 عالية 


يتبين من الجدول رقم (8-5) أن درجة تطبيق الأفراد عينة الدراسة 
للممارسات ذات العلاقة بالعمل الجماعي كركيزة من ركائز إدارة الجودة الشاملة 
كان عالياء إذ بلغ المتوسط الحسابي العام لذلك (4.28). كما يشير الجدول رقم (5- 
8 إلى أن الممارسة المتعلقة بقيام "على نشر ثقافة الفريق "soleil‏ احتلت المرتبة 
الأولى من حيث درجة التطبيق وبدرجة عالية جداء ومتوسط حسابي بلغ (4.57). 
bly‏ فيما يتعلق ب"العمل على تنمية مهارات العمل ضمن الفريق لدى ال مسؤولين 
الإداريين"» فقد احتلت هذه الممارسة 
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ا مرتبة الثانية من حيث درجة التطبيق وبمتوسط حسابي بلغ )4.24( كما 
وتشير النتائج الواردة في الجدول رقم )8-5( إلى أن الممارسة المتعلقة بالعمل على 
"تكوين فرق العمل كوسيلة مناسبة للتغيير وآلية تنظيمية من أجل مشاركة 
العاملين في عملية تحسين الجودة" تطبق بدرجة عالية ايضاء حيث احتلت هذه 
الممارسة المرتبة الثالثة من حيث درجة التطبيق» إذ بلغ المتوسط الحسابي لذلك 
(4.02). 

ولا غرو من هذه النتائج المرتفعة نسبياء إذ أن جوهر عمل أجهزة 
مديريتي الأمن العام والدرك يتطلب تفعيل هذه الركيزة آلا وهي العمل بروح 
الفريق الواحد بسبب طبيعة المهام الموكلة إليهم. 


9- القيادة: 


يبين الجدول رقم )9-5( المتوسطات الحسابية والانحرافات ال معيارية 
ودرجة تطبيق المنهج القيادي الكفء كركيزة من ركائز إدارة الجودة الشاملة. 
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جدول رقم )9-5( 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة التطبيق لركيزة "القيادة" في 
مديريتي الأمن العام والدرك (حجم العينة - 507) 


الرقم الفقرات المتوسط | الانحراف | درجة 
الحسابي ا معياري التطبيق 
7 أ تعمل القيادة على الاستثمار الأمثل | 4.11 | 0.678 | عالية 
لجميع ال موارد البشر_ية العاملة في 
Tinie) Wale dees al‏ 
ate‏ والبيكة المحيظة. 
38 تخضع عملية اختيار قادة إدارة 4.34 0.743 عالية 
الجودة 2 مديريتكم مقاييس 4485 
بالنسبة لنوعيات القيادة. 
9 | تمتلك القيادة في مديريتكم الشخصية 4.38 0.712 عالية 
Aaa‏ والرؤية الواضحة لعملية 
تحسين الجودة. 
0 |تمتلك القيادة في مديريتكم مهارات 3.83 0.809 عالية 
الاتصال مع الناس وامرونة للتعامل 
مع النوعيات المختلفة للموظفين 
والمستفيدين. 
1 | تعمل القيادة في مديريتكم معالجة 3.88 0.741 عالية 
الخلافات والصراعات واتخاذ القرار 
بشأنها في الوقت المناسب. 
2 | تعمل القيادة 2 مديريتكم على 3.47 4 | متوسطة 
مكافأة الإسهامات Gil‏ يقدمها الأفراد 
العاملين 2 مجال تحسين ودعم جهود 
الجودة. 
المتوسط الحسابي العام 4.00 عالية 
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يتبين من الجدول رقم )9-5( أن درجة تطبيق الأفراد عينة الدراسة 
للممارسات ذات العلاقة بالقيادة الفاعلة والكفؤة كركيزة من ركائز إدارة الجودة 
الشاملة كان عالياء إذ بلغ المتوسط الحسابي العام لذلك (4.00). كما يشير الجدول 
رقم (9-5) إلى أن امتلاك القيادة في مديريتي الأمن العام والدرك "الشخصية 
والنشاط والرؤية الواضحة لعملية تحسين الجودة". قد احتلت المرتبة الأولى من 
حيث درجة التطبيق وبدرجة Adle‏ وبمتوسط حسابي بلغ (4.38). وأما فيما بالية 
اختيار القادة في هاتين ا مدريتين عينة الدراسة. فقد احتلت الممارسة المتعلقة 
ب"خضوع عملية sls!‏ قادة إدارة الجودة طقاييس دقيقة بالنسبة لنوعيات 
القيادة" المرتبة ASW!‏ من حيث درجة التطبيق وبمتوسط حساي بلغ (4.34). كما 
وتشير النتائج الواردة في الجدول رقم (9-5) إلى أن القيادة في عينة الدراسة "تعمل 
على الاستثمار الأمثل لجميع الموارد البشرية العاملة في المديرية. وتوجيه طاقاتها 
لخدمة المجتمع والبيئة المحيطة" بدرجة عاليةء حيث احتلت هذه الممارسة المرتبة 
الثالثة من حيث درجة التطبيق» إذ بلغ المتوسط الحسابي لذلك (4.11). أما 
ال ممارسة المتعلقة بقيام القيادة ب"معالجة الخلافات والصراعات واتخاذ القرار 
بشأنها في الوقت المناسب" فقد احتلت المرتبة الرابعة وبدرجة تطبيق عالية أيضاء 
حيث بلغ المتوسط الحسابي لها (3.88). 

وأما فيم يتعلق بمهارات العلاقات الإنسانية والتي تتمتع بها القيادات 
العاملة في مديريتي الأمن العام والدرك عينة الدراسةء فتشير النتائج الواردة في 
الجدول رقم (9-5) إلى أن "القيادة تمتلك مهارات الاتصال مع الناس وال مرونة 
للتعامل مع النوعيات المختلفة للموظفين وال مستفيدين" بدرجة عالية. حيث 
احتلت هذه الممارسة المرتبة الخامسة وبمتوسط حسابي بلغ (3.83). وفي 
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ال مرتبة الأخيرة. وبدرجة تطبيق تقترب من الحدود الدنيا للدرجة العالية, 
جاءت الممارسة المتعلقة ب"تعمل القيادة في مديريتكم على مكافأة الإسهامات التي 
يقدمها الأفراد العاملين في مجال تحسين ودعم جهود الجودة". حيث بلغ المتوسط 


ويبين الجدول رقم )10-5( خلاصة لأبرز نتائج الممارسات GIS‏ العلاقة 
بركائز ادارة الجودة الشاملة في ال مديريات وامراكز عينة الدراسة. 


جدول رقم (10-5) 


الحسابي لذلك (3.47). 


الترتيب التنازلي لركائز إدارة الجودة الشاملة حسب ممارستها من قبل الأفراد 
عينة الدراسة في مديريتي الأمن العام والدرك (حجم العينة - 507) 


الرتبة الركيزة ا متوسط مجال الممارسة الأفضل مجال ال ممارسة GOV!‏ 
الحسابي 
(درجة 
التطبيق) 
1 العمل 8 العمل على نشر- ثقافة | تكوين فرق العمل من 
الجماعي | (عالية) | الفريق الواحد. أجل مشاركة ا 
في عملية تحسين 
الجودة. 
2 | التخطيط | 4.09 | وضع تصورات ورؤى | صياغة أهداف الجودة 
الاستراتيجي | (عالية) | مستقبلية للمديرية | في ضوء كل من 
ورسم سياستها وتحديد | الفاعلية والكفاءة. 
غاياتها على المدى | وضمن إطار وجدول 
البعيد في إطار برامج | زمني قابل للتطبيق. 
الجودة. 
3 | القيادة 0 اتمتلك القيادة في | تعمل القيادة في 
(عالية) | مديريتكم الشخصية | مديريتكم على مكافأة 
والنشاط والرؤية | الإسهامات التي 


يقدمها الأفراد العاملين 
في مجال تحسين ودعم 
جهود الجودة. 


الواضحة لعملية تحسين 
الجودة. 


توفير البرامج التدريبية 
ذات العلاقة بقضايا 
الحودة للمسؤولين 
الإداريين بشكل 


العمل OLS! Gos‏ 
ا مسؤولين الإداريين 
أنماطا واتجاهات 
سلوكية جديدة لصالح 

العمل. 


3.92 
(عالية) 


التدريب 


مسدمر. 

العمل فحن انشريت 
المعرفة بين المسؤولين 
الإداريين والمتعاملين 
معها. 


توفر المعلومات 
الضرورية للمسؤولين 
الإذازمي مكل مين 
اتخاذ القرارات الرشيدة. 


3.91 
(عالية) 


إدارة 


ا معرفة 
ونظم 
ا معلومات 


تعتبر الإدارة العليا 


استراتيجيا لأعمالها. 


تقوم الإدارة العليا 
لأعمالها KSW‏ :من 
درجة فاعلية تطبيق 
القضايا SIs‏ العلاقة 
بجهود الجودة. 


3.82 
(عالية) 


دعم الإدارة 
العليا 


يتم الأخذ بعين الاعتبار 
بوجهات نظر 
واحتياج ات 
المستفيدين من 
الخدمات المقدمة من 
هذه الخدمات. 


يركز المسؤولون 
الإداريون على تحقيق 
رضا المستفيد باعتباره 


3.81 
(عالية) 


التركيز على 
ا مستفيد 


استخدام الآدوات 
والأساليب الإحصائية 
للرقابة على جودة 
الخدمات المقدمة 
والعمل على تطويرها. 


الحقائق والمعلومات 
جهو المسؤولين 
الإداريين 2 التطوير 
واس 


3.75 
(عالية) 


التحسين 


تحرير ال ملسؤولين 
الإداريين من الضبط 
المحدد عن طريق 
التعليمات. 


منح ال مسؤولين الإداريين 
الس لطة المتعلقة 
بالأعمال والموضوعات 
. 35 اتهم 
الوظيفية. 


3.62 
(عالية) 


(عالية) 


3.90 


المتوسط الحسابي العام 
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يتبين من الجدول رقم )10-5( أن درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة 
الشاملة مجتمعة من قبل عينة الدراسة كان عالياء إذ بلغ المتوسط الحسابي العام 
WU‏ )3.90( وهو هثل درجة ممارسة عالية. 

كما تشير النتائج الواردة في الجدول رقم (10-5) إلى أن درجة تطبيق هذه 
الركائز كانت مرتبة تنازليا وعلى النحو التالي: العمل الجماعيء التخطيط 
الاستراتيجي» Soka‏ التدريب» إدارة المعرفة ونظم ال معلومات» دعم الإدارة العلياء 
التركرة cle‏ افك Geert‏ اسم واخيرا Soe)‏ 

وتشير النتائج السابقة إلى إمكانية تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في 
Goto‏ الأمن العام والدرك في الأردن وبصورية مرضية تماما. وتتفق هذه النتيجة مع 
ما توصلت اليه الدراسة التي عقدها مركز بحوث الشرطة في pas‏ - )2007( والتي 
انتهت إلى إمكانية تطبيق أساليب إدارة الجودة الشاملة في قطاع الشرطة والأجهزة 
الأمنية الأخرى. 

وأما فيما يتعلق بقيم الانحراف المعياري المتدنية نسبيا والواردة في جميع 
الجداول من (1-5) إلى (9-5) ولكافة الفقرات على أن إجابات المبحوثين متقاربة 
وغير متباعدة. وعلى أن هناك اتفاق قوي بين وجهات نظر الأفراد المبحوثين حول 
ركائز إدارة الجودة الشاملة ودرجة تطبيقها. 
السؤال الثاني: ما مستوى فاعلية الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام والدرك 
في الأردن من وجهة نظر الإداريين فيها؟. 

لقد تم قياس مستوى فاعلية الأداء الوظيفي للمسؤولين الإداريين في 
مديريتي الأمن العام والدرك عينة الدراسة من وجهة نظر المشرفين عليهم من 
خلال عشرة مجالات وهي: المعرفة Lawl‏ وجودة العملء والإنتاجية 
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وتخطيط وتنظيم العملء وعلاقات العمل. وتوقيت العملء وال مبادرة والحضور. 
والتفاعل مع المجتمع dabl‏ وأخيراء سلوك المواطنة التنظيمية. 

وتبين الجداول من رقم (11-5) إلى رقم (20-5) النتائج المتعلقة بهذا 
السؤال. حيث أن كل جدول من الجداول السابقة يقيس مستوى فاعلية الأداء 
الوظيفي للأفراد العاملين وفي المجالات العشرة سالفة الذكر وعلى التوالي. وسيتم 
عرض محتويات كل جدول على حداه والتعليق على نتائجه وفقا للمجال ذي 
العلاقة. 


أولا: ا لمجال المتعلق بالمعرفة بالعمل 
يبين الجدول رقم )11-5( النتائج المتعلقة بفقرات هذا المجال. 
جدول رقم (11-5) 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى فاعلية الأداء الوظيفي في 
مجال "المعرفة بالعمل" في مديريتي الأمن العام والدرك عينة الدراسة (حجم 


العينة=507) 
الرقم مجالات الأداء الوظيفي المتوسط | الانحراف | مستوى 
الحسابي | المعياري | الفاعلية 
أ- ال معرفة بالعمل 

1 | معرفة متطلبات أداء المهام الموكلة | 3.67 | 0.891 | gle‏ 
إليه. 

2 | معرفة إجراءات dob‏ المهام الموكلة | 3.78 | 0.815 | gle‏ 
إليه. 

3 | معرفة مكان وزمان المعلومات dle | 0.714 | 3.89 | GIS‏ 
العلاقة بعمله. i‏ 
معرفة سياسات المديرية العامة. 4 | 0.870 | على 

5 | معرفة أهذاف وتطلعات اا 0 | 0.684 | متوسط 

امتوسط الحسابي العام 3.66 dle‏ 


يتبين من الجدول رقم )11-5( أن مستوى فاعلية الأداء الوظيفي 
للمسؤولين الإداريين في مديريتي الأمن العام والدرك عينة الدراسة من وجهة نظر 
ا مشرفين عليهم كان عاليا في مجال المعرفة بالعمل. إذ بلغ المتوسط الحسابي العام 
لذلك (3.66). كما يشير الجدول رقم (11-5) إلى أفضل ممارسة كانت في مجال 
"معرفة المسؤول الإداري ممكان وزمان المعلومات GIS‏ العلاقة بعمله". حيث بلغ 
المتوسط الحسابي لذلك (3.89). أما Gol‏ هذه المجالات من Cus‏ مستوى الفاعليةء 
فقد كانت في مجال "معرفة المسؤول الإداري لأهداف وتطلعات المديرية". حيث 
بلغ المتوسط الحسابي لذلك (3.30). وهو dig‏ مستوى متوسط من الفاعلية. 
وكانت بقية المجالات بمستوى عالي نسبيا بناء على قيم المتوسطات الحسابية وهي 
"معرفة المسؤول الإداري لإجراءات تأدية المهام الموكلة إليه" و"معرفته متطلبات 
أداء المهام الموكلة إليه"» وكذلك " معرفته بسياسات المديرية العامة". 
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ثانيا: المجال المتعلق بجودة العمل 
يبين الجدول رقم )12-5( النتائج المتعلقة بفقرات هذا المجال. 


جدول رقم (12-5) 


المتوسطات الحسابية والانحرافات ال معيارية ومستوى فاعلية الأداء الوظيفي في 
مجال "جودة العمل" في مديريتي الأمن العام والدرك عينة الدراسة (حجم 


العينة=507) 


المتوسط | الانحراف | مستوى 
S‏ | المعياري | الفاعلية 


مجالات الأداء الوظيفي 


الرقم 


ب- جودة العمل 


gle 0.768 3.63 


القدرة على أداء المهام الموكلة إليه بدقة. 


3.56 | 0.875 | على 


إتباع الإجراءات التصحيحية في أداء 
مهامه. 


gle 0.523 3.81 


الاهتمام Slice‏ العمل وتفصيلاته. 


gle 0.754 3.61 


متلك المهارات اللازمة dolgo clo‏ بدون 
أخطاء. 


3.65 عالى 


المتوسط الحسابي العام 


يتبين من الجدول رقم (12-5) أن مستوى فاعلية الأداء الوظيفي 
للمسؤولين الإداريين في مديريتي الأمن العام والدرك عينة الدراسة من وجهة نظر 
ا مشرفين عليهم كان عاليا في مجال جودة العمل. إذ بلغ المتوسط الحسابي العام 
لذلك (3.65). كما يشير الجدول رقم (12-5) إلى أفضل ممارسة كانت في مجال 
"الاهتمام بحيثيات العمل وتفصيلاته". حيث بلغ المتوسط الحسابي لذلك (3.81). 
أما Gol‏ هذه المجالات من حيث مستوى الفاعلية. فقد كانت في مجال "إتباع 
الإجراءات التصحيحية في أداء مهامه", حيث بلغ المتوسط 
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الحسابي WU‏ )3.56(. ولكنه هثل مستوى yle‏ من الفاعلية. وكانت بقية 
المجالات بمستوى عالي نسبيا بناء على قيم المتوسطات الحسابية وهي " قدرة 
المسؤول الإداري على أداء المهام الموكلة إليه بدقة " MiSs‏ "امتلكه للمهارات 
اللازمة لأداء مهامه بدون أخطاء". 


ثالثا: المجال المتعلق بالإنتاجية: 
يبين الجدول رقم )13-5( النتائج المتعلقة بفقرات هذا المجال. 
جدول رقم (13-5) 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى فاعلية الأداء الوظيفي في 
مجال "الإنتاجية" في مديريتي الأمن العام والدرك عينة الدراسة (حجم 


العينة-507) 
الرقم مجالات الأداء الوظيفي المتوسط | الانحراف | مستوى 
ser!‏ | المعياري | الفاعلية 
ج- الإنتاجية 

0 يقوم بإنجاز كمية كافية من متطلبات | 3.55 | 0.674 | علي 

العمل اليومي. 
1 يستخدم الوقت بشكل كفؤ في انجاز 3.23 | 0.889 | متوسط 

ا مهام الموكلة إليه. 
giu | 2‏ مخرجات عمل متسقة ومتجانسة. 0 | 0.867 عالي 
ا متوسط الحسابي العام 3.53 ls‏ 


يتبين من الجدول رقم (13-5) أن مستوى فاعلية الأداء الوظيفي 
للمسؤولين الإداريين في مديريتي الأمن العام والدرك عينة الدراسة من وجهة نظر 
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العام لذلك )3.53(. كما يشير الجدول رقم )13-5( إلى أفضل ممارسة 
كانت في مجال " إنتاج مخرجات عمل متسقة ومتجانسة"» حيث بلغ المتوسط 
الحسابي لذلك (3.80). أما Gol‏ هذه المجالات من حيث مستوى الفاعلية. فقد 
كانت 2 مجال "استخدام الوقت بشكل gas‏ 2 انجاز ال مهام AUS gb]‏ إليه" < حيث 
بلغ المتوسط الحسابي لذلك (3.23). وهو هثل مستوى متوسط من الفاعلية. Lol‏ 
ا لمجال المتعلق ب" القيام بإنجاز كمية كافية من متطلبات العمل اليومي" فقد كان 
يتمتع مستوى عالي من الفاعلية. sky‏ على dad‏ المتوسط الحسابي والبالغة (3.55). 


رابعا: المجال المتعلق بتخطيط وتنظيم العمل 
يبين الجدول رقم )14-5( النتائج المتعلقة بفقرات هذا المجال. 
جدول رقم (14-5) 
المتوسطات الحسابية والانحرافات ال معيارية ومستوى فاعلية الأداء الوظيفى فى 
مجال "تخطيط وتنظيم العمل" في مديريتي الأمن العام والدرك عينة الدراسة 
(حجم العينة-507) 
الرقم مجالات الأداء الوظيفي امتوسط | الانحراف | مستوى 
الحسابي | المعياري | الفاعلية 


د- تخطيط وتنظيم العمل 
3 |القدرة على آداء المهام الموكلة إليه بدون | 3.72 | 0.733 | عالي 
الحاجة إلى التذكير المستمر من قبلكم. 
4 القدرة على التركيز في آداء المهام الموكلة | 3.62 | 0.598 | عالي 


إليه. 
15 |القدرة على حل المشكلات وال معيقات | 3.22 | 1.182 | متوسط 
التي تعترض أدائه للمهام. 
ا متوسط الحسابي العام 3.52 عالى 
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يتبين من الجدول رقم )13-5( أن مستوى فاعلية الأداء الوظيفي 
للمسؤولين الإداريين في مديريتي الأمن العام والدرك عينة الدراسة من وجهة نظر 
ا لمشرفين عليهم كان Lyle‏ في مجال تخطيط وتنظيم العمل. إذ بلغ المتوسط 
الحسابي العام لذلك (3.52). كما يشير الجدول رقم (14-5) إلى أفضل ممارسة 
كانت في مجال "القدرة على أداء المهام الموكلة إليه بدون الحاجة إلى التذكير 
المستمر من قبلكم". حيث بلغ المتوسط الحسابي لذلك (3.72). أما Gol‏ هذه 
المجالات من حيث مستوى الفاعلية» فقد كانت في مجال "القدرة على حل 
المشكلات والمعيقات التي تعترض أدائه “algal‏ حيث بلغ المتوسط الحسابي لذلك 
(3.22). وهو die‏ مستوى متوسط من الفاعلية. أما المجال المتعلق ب"القدرة على 
التركيز في أداء المهام الموكلة إليه" فقد كان يتمتع مستوى عالي من الفاعلية. بناء 
على dod‏ المتوسط الحسابي والبالغة )3.62( 
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خامسا: المجال المتعلق بعلاقات العمل 
يبين الجدول رقم )15-5( النتائج المتعلقة بفقرات هذا اممجال. 
جدول رقم (15-5) 
ا متوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى فاعلية الأداء الوظيفي في 
مجال "علاقات العمل" في مديريتي الأمن العام والدرك عينة الدراسة (حجم 
العينة-507) 


الرقم مجالات الأداء الوظيفي المتوسط | الانحراف | مستوى 
glare!‏ | المعياري | المساهمة 


-d‏ علاقات العمل 
6 القدرة على تكوين علاقات فاعلة مع | 3.63 | 0.823 | علي 
مشرفيه» وزملائه في العمل. 
7 القدرة على تنسيق أنشطته في ضوء| 3.78 0.871 | علي 
أنشطة الآخرين. 
18 |القدرة على Sho)‏ العلاقة ما بين مهامه | 3.72 | 0.896 | على 


ا متوسط الحسابي العام 3.71 عالى 


يتبين من الجدول رقم (15-5) أن مستوى فاعلية الأداء الوظيفي 
للمسؤولين الإداريين في مديريتي الأمن العام والدرك عينة الدراسة من وجهة نظر 
المشرفين عليهم كان عاليا في مجال علاقات العمل. إذ بلغ المتوسط الحسابي العام 
لذلك (3.71). كما يشير الجدول رقم (15-5) إلى أفضل ممارسة كانت في مجال 
"القدرة على تنسيق أنشطته في ضوء أنشطة الآخرين"» حيث بلغ المتوسط الحسابي 
لذلك (3.78). أما gol‏ هذه المجالات من حيث مستوى الفاعلية. فقد كانت في 
مجال "القدرة على تكوين علاقات فاعلة مع 
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مشرفيه» وزملائه في العمل". حيث بلغ المتوسط الحسابي لذلك )3.63( 
ولكنه يمثل مستوى عالي من الفاعلية. أما المجال المتعلق ب"القدرة على إدراك 
العلاقة ما بين مهامه ومهام القسم الذي يعمل فيه" فقد كان يتمتع بمستوى عالي 
من الفاعلية. بناء على dod‏ المتوسط الحسابي والبالغة )3.63( 


سادسا: المجال المتعلق بتوقيت العمل 
يبين الجدول رقم (16-5) النتائج المتعلقة بفقرات هذا المجال. 
جدول رقم (16-5) 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى فاعلية الأداء الوظيفي في 
مجال "توقيت العمل" في مديريتي الأمن العام والدرك عينة الدراسة (حجم 


العينة=507) 
الرقم مجالات الأداء الوظيفي المتوسط | الانحراف | مستوى 
الحسابي | ال معياري | الفاعلية 
و- توقيت العمل 


9 |القدرة على إكمال المهام الموكلة إليه | 3.80 | 0.863 | عالي 
وتحقيق الهدف منها حسب الجدول 
الزمني لها. 

0 |القدرة على المحافظة على الوقت| 3.53 | 0.814 | على 
واستغلاله بشكل منتج. l‏ 


امتوسط الحسابي العام 3.67 عالي 


يتبين من الجدول رقم (16-5) أن مستوى فاعلية الأداء الوظيفي 
للمسؤولين الإداريين في مديريتي الأمن العام والدرك عينة الدراسة من وجهة 
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نظر المشرفين عليهم كان عاليا في مجال توقيت العمل. إذ بلغ المتوسط 
الحسابي العام لذلك )3.67( 

كما يشير الجدول رقم )16-5( إلى الممارسة المتعلقة ب "القدرة على إكمال 
المسؤول الإداري للمهام ال موكلة إليه وتحقيق الهدف منها حسب الجدول الزمني 
لها" كانت أفضل من الممارسة المتعلقة ب"القدرة على المحافظة على الوقت 
واستغلاله بشكل منتج" من Cus‏ مستوى الفاعلية» Cus‏ بلغ المتوسط الحسابي 
للممارسة الاولى (3.80). Lol‏ ا ممارسة الثانيةء فقد بلغ متوسطها الحسابي (3.53). 
وكليهما يمثلان مستوى عالي من الفاعلية. 


سابعا: ا لمجال المتعلق بالمبادرة والحضور 
يبين الجدول رقم )17-5( النتائج المتعلقة بفقرات هذا المجال. 
جدول رقم (17-5) 
المتوسطات الحسابية والانحرافات ا معيارية ومستوى فاعلية الأداء الوظيفي في 
مجال "المبادرة والحضور" في مديريتي الأمن العام والدرك عينة الدراسة (حجم 


العينة=507) 
الرقم مجالات الأداء الوظيفي المتوسط | الانحراف | مستوى 
الحسابي | ال معياري | الفاعلية 
ز- امبادرة والحضور 
1 القدرة على المبادرة في انجاز المهام الموكلة | 3.25 | 0.683 | hugis‏ 


إليه. 
2 |المحافظة على الحضور إلى العمل بانتظام. | 3.85 | 0.771 | عالي 


3 |البادأة في طرح وتقديم الأفكار الجديدة. | 3.22 | 0.872 | متوسط 


المتوسط الحسابي العام 3.44 متوسط 
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يتبين من الجدول رقم )17-5( أن مستوى فاعلية الأداء الوظيفي 
للمسؤولين الإداريين في مديريتي الأمن العام والدرك عينة الدراسة من وجهة نظر 
ا مشرفين عليهم كان متوسط نسبيا في مجال المبادرة والحضور. إذ بلغ المتوسط 
الحسابي العام لذلك )3.44( 

كما يشير الجدول رقم (17-5) إلى أفضل ممارسة كانت في مجال "المحافظة 
على الحضور إلى العمل بانتظام". حيث بلغ المتوسط الحسابي لذلك (3.85). Lol‏ 
Gol‏ هذه المجالات من حيث مستوى الفاعلية. فقد كانت في مجال "المبادأة في 
طرح وتقديم الأفكار الجديدة". حيث بلغ المتوسط الحسابي لذلك (3.22). وهو 
هثل مستوى متوسط من الفاعلية. Lal‏ ا مجال المتعلق ب"القدرة على المبادرة في 
انجاز ا مهام ا موكلة إليه" فقد كان Lay!‏ متوسطا من حيث مستوى الفاعلية؛ وذلك 
بناء على dod‏ المتوسط الحسابي والبالغة (3.25). 
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يبين الجدول رقم )18-5( النتائج المتعلقة بفقرات هذا المجال. 


ثامنا: المجال المتعلق بصنع القرار 


جدول رقم (18-5) 


المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى فاعلية الأداء الوظيفي في 
مجال "صنع القرار" في مديريتي الأمن العام والدرك عينة الدراسة (حجم 


العينة-507) 
الرقم مجالات الأداء الوظيفي المتوسط | الانحراف | مستوى 
الحساي | المعياري | الفاعلية 
DAEAR‏ 
4 |القدرة على guo‏ قرارات صائبة ومجدولة | 3.63 | 0.562 | علي 
للقضايا ذات العلاقة مهامه. 
5 |القدرة على تحليل الحقائقء والوصول إلى | 3.54 | 0.813 | على 
استنتاجات منطقية. i‏ 
26 القدرة على اختيار الإجراءات الملائمة | 3.65 | 0.686 | عالي 
حسب طبيعة المهام المختلفة الموكلة إليه. ش 
المتوسط الحسابي العام 3.61 dls‏ 


يتبين من الجدول رقم (18-5) أن مستوى فاعلية الأداء الوظيفي 
للمسؤولين الإداريين في مديريتي الأمن العام والدرك عينة الدراسة من وجهة نظر 
المشرفين عليهم كان Whe‏ في مجال صنع القرار. إذ بلغ المتوسط الحسابي العام 
لذلك (3.61). كما يشير الجدول رقم (18-5) إلى أفضل ممارسة كانت في مجال 
"قدرة المسؤول الإداري على اختيار الإجراءات Fath)‏ حسب طبيعة alghl‏ المختلفة 
الموكلة إليه". حيث بلغ المتوسط الحسابي لذلك (3.65). تلاها من حيث مستوى 
الفاعليةء امتلاك "القدرة على صنع قرارات صائبة ومجدولة 
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للقضايا ذات العلاقة مهامه"» حيث بلغ المتوسط الحسابي لذلك )3.63( 
Lal‏ المجال المتعلق ب"القدرة على تحليل «gilded!‏ والوصول إلى استنتاجات 
منطقية" فقد كان أدنى هذه الممارسات من حيث مستوى الفاعلية؛ وذلك بناء على 
قيمة المتوسط الحسابي والبالغة (3.54). 


تاسعا: المجال المتعلق بالتفاعل مع المجتمع ob!‏ 
يبين الجدول رقم (19-5) النتائج المتعلقة بفقرات هذا المجال. 
جدول رقم (19-5) 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومستوى فاعلية الأداء الوظيفي في 
مجال "التفاعل مع المجتمع المحلي" في مديريتي الأمن العام والدرك عينة 
الدراسة (حجم العينة-507) 


الرقم مجالات الأداء الوظيفي المتوسط | الانحراف | مستوى 
الحسابي | المعياري | الفاعلية 


gol التفاعل مع ا مجتمع‎ -b 


7 |استدعاء إفراد المجتمع المحلي للمشاركة | 3.11 | 0.662 | متوسط 
في الخطط الأمنية. 


8 |التعاون مع أفراد المجتمع المحلي في حل | 3.57 | 0.875 | gle‏ 
المشكلات. 


29 دعوة شخصيات من ا مجتمع ا ممحلي 4.13 0.523 عالي 
للمشاركة في الاحتفالات الوطنية. 


0 | معاملة إفراد المجتمع المحلي بالاحترام. 5 | 0.754 | Jle‏ 
المتوسط الحسابي العام 3.62 عالي 
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يتبين من الجدول رقم )19-5( أن مستوى فاعلية الأداء الوظيفي 
للمسؤولين الإداريين في مديريتي الأمن العام والدرك عينة الدراسة من وجهة نظر 
ا مشرفين عليهم كان عاليا في مجال التفاعل مع المجتمع ا محلي. إذ بلغ المتوسط 
الحسابي العام لذلك (3.62). كما يشير الجدول رقم (19-5) إلى أفضل ممارسة 
كانت في مجال "دعوة شخصيات من المجتمع Gok!‏ للمشاركة في الاحتفالات 
الوطنية". حيث بلغ المتوسط الحسابي لذلك (4.13). أما Gol‏ هذه المجالات من 
حيث مستوى الفاعلية» فقد كانت في مجال "استدعاء إفراد المجتمع Lok!‏ 
للمشاركة في الخطط الأمنية". حيث بلغ المتوسط الحسابي WU‏ (3.11). وهو Jig‏ 
مستوى متوسط من الفاعلية. وكانت بقية المجالات مستوى عالي نسبيا بناء على 
قيم المتوسطات الحسابية وهي "معاملة إفراد المجتمع المحلي بالاحترام" وكذلك 
"التعاون مع أفراد المجتمع المحلي في حل المشكلات". 
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عاشرا: Slob!‏ المتعلق Solus‏ المواطنة التنظيمية 
لقد تم قياس هذا المجال من خلال ثلاثة محاور رئيسية لسلوك امواطنة التنظيمية 
وهي: الطاعة والولاء والمشاركة التنظيمية. ويبين الجدول رقم )20-5( النتائج 
المتعلقة بفقرات هذا المجال. 


جدول رقم (20-5) 


المتوسطات الحسابية والانحرافات ا معيارية ومستوى فاعلية الأداء الوظيفي في 
مجال "سلوك المواطنة التنظيمية" في مديريتي الأمن العام والدرك عينة الدراسة 


(حجم العينة-507) 


الرقم مجالات الأداء الوظيفى المتوسط | الانحراف | مستوى 
الحساي | المعياري | الفاعلية 
ي- سلوك المواطنة التنظيمية 
1 | قبول جميع لوائح ونظم ا منظمة | 4.13 0.553 عالي 
والتوصيف الوظيفي والتدرج الرئاسي 
اعات asd!‏ 
2 | التوحد مع أفكار ا مديرية وقادتها. 8 | 0.773 | gle‏ 
gI | 3‏ عن مصالح المديرية والتعاون مع | 4.00 | 0.644 | علي 
الآخرين لخدمة هذه المصالح. 
4 | حضور الاجتماعات وإبداء الرأي 9 | 0.661 | gle‏ 
والمقترحات التي تسهم 2 تطوير العمل. 
ا لمتوسط الحسابي العام 3.93 dle‏ 


يتبين من الجدول رقم (20-5) أن مستوى فاعلية الأداء الوظيفي 
للمسؤولين الإداريين في مديريتي الأمن العام والدرك عينة الدراسة من وجهة نظر 
المشرفين عليهم كان Lyle‏ في مجال Iglu‏ المواطنة التنظيمية. إذ بلغ المتوسط 
الحسابي العام لذلك (3.93). كما يشير الجدول رقم (20-5) إلى 
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أفضل ممارسة كانت في مجال "قبول جميع لوائح ونظم المنظمة 
والتوصيف الوظيفي والتدرج الرئاسي وسياسات العمل". حيث بلغ المتوسط 
الحسابي لذلك (4.13). أما Gol‏ هذه المجالات من حيث مستوى الفاعليةء فقد 
كانت في مجال "التوحد مع أفكار المديرية وقادتها". حيث بلغ المتوسط الحسابي 
لذلك (3.68). وهو هثل مستوى عالي من الفاعلية. وكانت بقية المجالات مستوى 
عالي نسبيا بناء على قيم المتوسطات الحسابية وهي "الدفاع عن مصالح المديرية 
والتعاون مع الآخرين لخدمة هذه المصالح" وكذلك "حضور الاجتماعات وإبداء 
chy‏ والمقترحات التي تسهم في تطوير العمل". 

وتدل قيم الانحراف المعياري الواردة في جميع الجداول من رقم (11-5) 
إلى رقم (20-5)على أن إجابات المبحوثين متقاربة وغير متباعدة» وعلى أن هناك 
اتفاق قوي بين وجهات نظر ال مبحوثين حول هذه الفقرات. 

ويبين الجدول رقم )21-5( خلاصة لأبرز النتائج SIS‏ العلاقة مستوى 
فاعلية الأداء الوظيفي للمسؤولين الإداريين في مديريتي الأمن العام والدرك عينة 
الدراسة من وجهة نظر ال مشرفين عليهم من خلال العشرة مجالات مرتبة تنازليا. 
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جدول رقم )21-5( 
الترتيب التنازلي لمستوى فاعلية مجالات الأداء الوظيفي للمسؤولين الإداريين في 
مديريتي الأمن العام والدرك عينة الدراسة من وجهة نظر المشرفين عليهم (حجم 


العينة - 507) 
الرتبة مجالات الأداء ا متوسط مستوى 
الحسابي الفاعلية 
1 سلوك ال مواطنة التنظيمية 3.93 عالي 
2 علاقات العمل 3.71 عالي 
3 توقيت العمل 3.67 عالي 
4 ا معرفة بالعمل 3.66 عالي 
5 جودة العمل 3.65 عالي 
6 التفاعل مع المجتمع المحلي 3.62 عالي 
7 صنع القرار 3.61 عالي 
الإنتاجية 3.53 عالي 
1 تخطيط وتنظيم العمل 3.52 عالي 
2 ال مبادرة والحضور 3.44 متوسط 
المتوسط الحسابي العام 3.64 عالي 


يتبين من الجدول رقم (21-5) أن مستوى فاعلية الأداء الوظيفي 
للمسؤولين الإداريين في مديريتي الأمن العام والدرك عينة الدراسة من وجهة نظر 
المشرفين عليهم وللمجالات مجتمعة ككل كان بدرجة عالية نسبياء إذ بلغ المتوسط 
الحسابي العام لذلك (3.64). بحيث كانت أفضل مجالات الأداء الوظيفي في سلوك 
ا مواطنة التنظيمية: وأدناها في مجال المبادرة والحضور. حيث كان مستوى هذا 
ا لمجال متوسطا نسبيا. وقد تعزى هذه النتيجة إلى أن 
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ا ممارسات GIS‏ العلاقة بالقدرة على المبادرة في انجاز aL gh!‏ الموكلة للفرد 
العاملء وكذلك قدرته على المبادأة في طرح وتقديم الأفكار الجديدة, كانتا في 
مستوى متوسط من مستويات فاعلية الأداء. ويمكن اعزاء ذلك إلى احتلال ركيزة 
التمكين ال مرتبة الأخيرة من بين ركائز إدارة الجودة الشاملة. حيث أن هذه 
الممارسات تتطلب تحرير المسؤولين الإداريين من الضبط المحدد عن طريق 
التعليمات ليتسنى لهم العمل على المبادرة في انجاز المهام وكذلك تقديم وطرح 
الأفكار الجديدة (انظر جدول رقم (10-5)). 
السؤال الثالث: هل هناك تأثير ذو دلالة احصائية لدرجة تطبيق ركائز إدارة 
الجودة الشاملة على مستوى فاعلية الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام 
والدرك في الأردن؟. 

ارتبط هذا السؤال بالفرضية الاولى للدراسة والتي تنص على "يوجد تأثير 
ذو دلالة إحصائية لدرجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة على مستوى فاعلية 
الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام والدرك في الأردن". وكذلك فرضياتها 
الفرعية التسعة. 

وللإجابة على هذا السؤال واختبار هذه الفرضية وفرضياتها الفرعية. تم 
استخدام تحليل الانحدار البسيط لفحص اثر درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة 
الشاملة على مجالات الأداء الوظيفي. حيث تم فحص هذا الأثر بأخذ الركائز 
مجتمعة وكذلك مجالات الأداء الوظيفي مجتمعة من جهة» ومن ثم فحص أثر كل 
ركيزة من ركائز إدارة الجودة الشاملة على مجالات الأداء الوظيفي مجتمعة. 

وتبين الجداول من رقم (22-5) إلى رقم (31-5) نتائج هذا الاختبار. 
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أولا: أثر درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة مجتمعة على مجالات الأداء 
الوظيفي ككل. 
يبين الجدول رقم (22-5) ابرز نتائج تحليل الانحدار لهذا الأثر. 
جدول )22-5( 
تحليل الانحدار لأثر درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة مجتمعة على 
مجالات الأداء الوظيفي ككل 
> قيمة معامل 


التحديد ال معدل 
Adj R°‏ 


ركائز إدارة 
الجودةالشاملة 


المتغير التابع: مجالات الأداء الوظيفي ككل 

Quy‏ من الجدول رقم )22-2( وجود علاقة ارتباط ايجابية وعالية بين كل 
من درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة مجتمعة وبين مستوى فاعلية الأداء 
الوظيفي. إذ بلغ معامل الارتباط بين المتغيرين (0.748) وهو بذلك ممثل علاقة 
ارتباط ايجابية وقوية. ويعني ذلك انه كلما زادت درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة 
الشاملةء كلما انعكس ذلك إيجابا على مستوى الأداء الوظيفي. 

كما تشير النتائج الواردة في الجدول رقم (22-5) إلى أن قيمة معامل 
التحديد (R)‏ -يشير إلى النسبة المئوية من التغير الكلي في المتغير التابع الذي 
يمكن تفسيره بدلالة المتغير المستقل- قد بلغ )0.512( وهذا يعني أن ما نسبته 
2 من التغير في مستوى فاعلية الأداء الوظيفي» يمكن تفسيره من 
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خلال التغير في درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة. وبالنظر إلى 
dod‏ (ف) المحسوبة (F=364.68)‏ عند مستوى YU)‏ )0.000( نستطع القول 
Whe ob‏ تأثير معنوي للمتغير ا مستقل على المتغير التابع. كما ونلاحظ من قيمة 
B‏ المعيارية أن هذا التأثير ايجابي (8-0.451). oles‏ القيمة معنوية من الناحية 
الاحصائية حيث بلغت dad‏ (ت) (t=19.097)‏ عند مستوى الدلالة )0.000( 

وفي ضوء هذه النتيجة نستطيع قبول فرضية الدراسة الاولى والتي تنص 
على "يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لدرجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة على 
مستوى فاعلية الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام والدرك في الأردن". 

وتتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسة كل من: 
1- دراسة الطراونة والبلبيسي )2002( والتي أظهرت وجود علاقة ارتباطية قوية 
بين جميع polis‏ إدارة الجودة الشاملة مجتمعة أو منفردة والأداء المؤسسي. 
2- دراسة العميرة )2003( ly‏ أشارت إلى أن زيادة درجة الممارسات GIS‏ العلاقة 
بإدارة الجودة الشاملة تسهم في تحسين كفاءة الأداء الفردي من حيث انجاز العمل 
وحسن توقيته وتنظيمه» وكذلك التعاون مع الأطراف المحيطة. 
3- دراسة هيو وتام )1994 (Hui and Tam,‏ والتي بنيت أن تطبيق مفهوم إدارة 
الجودة يساعد على تطوير أداء منظمات قطاع الخدمات. 
4- دراسة ايستن وجارل )1998 (Easton and Jarrell,‏ والتي أظهرت نتائجها أن 
هنالك علاقة ايجابية واثر واضح لإدارة الجودة الشاملة على بعض 
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مجالات الأداء المؤسسي. كما أظهرت النتائج أن هنالك تفاوت في مستويات الأداء 
يعزى لمستوى ممارسة إدارة الجودة الشاملة. 
5- دراسة كوش (1999 (Couch,‏ والتي بنت أن من تطبيق معايير إدارة الجودة 
الشاملة gol‏ إلى تحسين وتطوير laid!‏ وتطوير النظام وخدمة الزبون» وزيادة 
الإسهام في ال مشاركة في صنع القرار على مستوى المؤسسة. 
6- دراسة زنك )2000 (Zhang,‏ والتي توصلت إلى هنالك تأثير glee!‏ لتطبيق 
إدارة الجودة الشاملة على جودة المنتجات وكذلك بعض مجالات الأداء المؤسسي 
كالإنتاجية. ۰ 
ثانيا: أثر درجة تطبيق ركيزة التدريب على مجالات الأداء الوظيفي ككل. 
يبين الجدول رقم (23-5) ابرز نتائج تحليل الانحدار لهذا الأثر. 
جدول (23-5) 
تحليل الانحدار لأثر درجة تطبيق ركيزة التدريب على مجالات الأداء الوظيفي 


المتغير التابع: مجالات الأداء الوظيفي ككل 

يتبين من الجدول رقم )23-5( وجود علاقة ارتباط ايجابية متوسطة بين 
كل من درجة تطبيق ركيزة التدريب وبين مستوى فاعلية الأداء الوظيفي. إذ بلغ 
معامل الارتباط بين المتغيرين )0.611( وهو بذلك ig‏ علاقة ارتباط 
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ايجابية متوسطة. ويعني ذلك انه كلما زادت درجة تطبيق SIS)‏ إدارة الجودة 
الشاملةء كلما انعكس ذلك إيجابا على مستوى الأداء الوظيفي. 

كما تشير النتائج الواردة في الجدول رقم (23-5) إلى أن قيمة معامل 
التحديد (R’)‏ قد بلغ )0.434( وهذا يعني أن ما نسبته %43.4 من التغير في 
مستوى فاعلية الأداء الوظيفي» يمكن تفسيره من خلال التغير في درجة تطبيق 
ركيزة التدريب كإحدى ركائز إدارة الجودة الشاملة. وبالنظر إلى قيمة (ف) 
ا محسوبة (F=264.78)‏ عند مستوى الدلالة )0.001( نستطع القول OL‏ هنالك 
تأثير معنوي لدرجة تطبيق ركيزة التدريب على مستوى فاعلية الأداء الوظيفي. كما 
ونلاحظ من قيمة 8 المعيارية أن هذا التأثير ايجابي (8-0.144). وهذه القيمة 
معنوية من الناحية الاحصائية حيث بلغت قيمة (ت) (t=11.234)‏ عند مستوى 
الدلالة (0.000). 

وفي ضوء هذه النتيجة نستطيع قبول الفرضية الفرعية الأولى لفرضية 
الدراسة الاولى والتي تنص على "يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لدرجة تطبيق ركيزة 
التدريب على مستوى فاعلية الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام والدرك في 
الأردن". 
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JSS أثر درجة تطبيق )855 التمكين على مجالات الأداء الوظيفي‎ WE 
يبين الجدول رقم (24-5) ابرز نتائج تحليل الانحدار لهذا الأثر.‎ 
(24-5) جدول‎ 
تحليل الانحدار لأثر درجة تطبيق ركيزة التمكين على مجالات الأداء الوظيفي‎ 


المتغير التابع: مجالات الأداء الوظيفي ككل 

Que‏ من الجدول رقم )24-5( وجود علاقة ارتباط ايجابية متوسطة بين 
كل من درجة تطبيق ركيزة التمكين وبين مستوى فاعلية الأداء الوظيفي. إذ بلغ 
معامل الارتباط بين المتغيرين )0.531( وهو بذلك dis‏ علاقة ارتباط ايجابية 
متوسطة. ويعني ذلك انه كلما زادت درجة تطبيق ركيزة التمكين كإحدى ركائز 
إدارة الجودة الشاملة, كلما انعكس ذلك إيجابا على مستوى فاعلية الأداء 
الوظيفي. l‏ 

كما تشير النتائج الواردة في الجدول رقم (24-5) إلى أن قيمة معامل 
التحديد (R’)‏ قد بلغ )0.401( وهذا يعني أن ما نسبته %40.1 من التغير في 
مستوى فاعلية الأداء الوظيفي» يمكن تفسيره من خلال التغير في درجة تطبيق 
ركيزة التمكين. وبالنظر إلى قيمة (ف) ال محسوبة (F=257.71)‏ عند مستوى الدلالة 
)0.000( نستطع القول Ob‏ هنالك تأثير معنوي لدرجة تطبيق ركيزة 
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التمكين على مستوى فاعلية الأداء الوظيفي. كما ونلاحظ من قيمة 8 
المعيارية أن هذا التأثير ايجابي (8-0.316). وهذه القيمة معنوية من الناحية 
الاحصائية حيث بلغت dod‏ (ت) (t=19.114)‏ عند مستوى الدلالة )0.000( 

وفي ضوء هذه النتيجة نستطيع قبول الفرضية الفرعية الثانية لفرضية 
الدراسة الاولى والتي تنص على "يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لدرجة تطبيق ركيزة 
التمكين على مستوى فاعلية الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام والدرك في 
الأردن". 
رابعا: أثر درجة تطبيق ركيزة التحسين المستمر على مجالات الأداء الوظيفي ككل. 
يبين الجدول رقم (25-5) ابرز نتائج تحليل الانحدار لهذا الأثر. 

جدول (25-5) 
تحليل الانحدار SV‏ درجة تطبيق ركيزة التحسين المستمر على مجالات الأداء 
الوظيفي ككل 
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المتغير التابع: مجالات الأداء الوظيفي ككل 

يتبين من الجدول رقم )25-5( وجود علاقة ارتباط ايجابية عالية بين كل 
من درجة تطبيق ركيزة التحسين ال مستمر وبين مستوى فاعلية الأداء الوظيفي. إذ 
بلغ معامل الارتباط بين المتغيرين )0.732( وهو بذلك Jig‏ علاقة ارتباط ايجابية 
عالية. ويعني ذلك انه كلما زادت درجة تطبيق هذه الركيزةء كلما انعكس ذلك 
إيجابا على مستوى الأداء الوظيفي. 

كما تشير النتائج الواردة في الجدول رقم (25-5) إلى أن قيمة معامل 
التحديد (R’)‏ قد بلغ )0.621( وهذا يعني أن ما نسبته %62.1 من التغير في 
مستوى فاعلية الأداء الوظيفيء يمكن تفسيره من خلال التغير في درجة تطبيق 
ركيزة التحسين المستمر كإحدى ركائز إدارة الجودة الشاملة. وبالنظر إلى قيمة 
(ف) المحسوبة (F=321.11)‏ عند مستوى الدلالة )0.000( نستطع القول بأن 
هنالك تأثير معنوي لدرجة تطبيق ركيزة التحسين المستمر على مستوى فاعلية 
الأداء الوظيفي. كما ونلاحظ من قيمة B‏ المعيارية أن هذا التأثير ايجابي 
odes .)8-0.128(‏ القيمة معنوية من الناحية الاحصائية حيث بلغت قيمة (ت) 
(t=22.212)‏ عند مستوى الدلالة )0.000( 

وفي ضوء هذه النتيجة نستطيع قبول الفرضية الفرعية الثالثة لفرضية 
الدراسة الاولى والتي تنص على "يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لدرجة تطبيق ركيزة 
التحسين المستمر على مستوى فاعلية الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام 
والدرك في الأردن". 
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خامسا: أثر درجة تطبيق )8545 التخطيط الاستراتيجي على مجالات الأداء الوظيفي 
ككل. 
يبين الجدول رقم (26-5) ابرز نتائج تحليل الانحدار لهذا الأثر. 
جدول (26-5) 
تحليل الانحدار لأثر درجة تطبيق ركيزة التخطيط الاستراتيجي على مجالات الأداء 
الوظيفي ككل 


المتغير التابع: مجالات الأداء الوظيفي ككل 

يتبين من الجدول رقم )26-5( وجود علاقة ارتباط ايجابية متوسطة بين 
كل من درجة تطبيق ركيزة التخطيط الاستراتيجي وبين مستوى فاعلية الأداء 
الوظيفي. إذ ab‏ معامل الارتباط بين المتغيرين )0.543( وهو بذلك هشل علاقة 
ارتباط ايجابية متوسطة. ويعنى ذلك انه كلما زادت درجة تطبيق التخطيط 
geese‏ كلها انى :ذلك De lea‏ موي الأذاءالوظطفن: 

كما تشير النتائج الواردة في الجدول رقم (26-5) إلى أن قيمة معامل 
التحديد (R’)‏ قد بلغ )0.335( وهذا يعني أن ما نسبته 9033.5 من التغير في 
مستوى فاعلية الأداء الوظيفي, يمكن تفسيره من خلال التغير في درجة تطبيق 


- 223 - 


ركيزة التخطيط الاستراتيجى كإحدى IS)‏ إدارة الجودة الشاملة. وبالنظر 
إلى قيمة (ف) المحسوبة (F=167.89)‏ عند مستوى الدلالة )0.003( نستطع القول 
بأن هنالك تأثير معنوي لدرجة تطبيق ركيزة التخطيط الاستراتجي على مستوى 
فاعلية الأداء الوظيفي. كما ونلاحظ من B dad‏ المعيارية أن هذا التأثير ايجابي 
.(B=0.411)‏ وهذه القيمة معنوية من الناحية الاحصائية Cus‏ بلغت قيمة (ت) 
(t=15.324)‏ عند مستوى الدلالة (0.001). 

وفي ضوء هذه النتيجة نستطيع قبول الفرضية الفرعية الرابعة لفرضية 
الدراسة الاولى والتي تنص على "يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لدرجة تطبيق ركيزة 
التخطيط الاسترا اتيجي على مستوى فاعلية الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام 
والدرك في الأردن". 
سادسا: أثر درجة تطبيق ركيزة إدارة ال معرفة ونظم المعلومات على مجالات الأداء 
الوظيفي ككل. 
يبين الجدول رقم (27-5) ابرز نتائج تحليل الانحدار لهذا الأثر. 

جدول )27-5( 
تحليل الانحدار لأثر درجة تطبيق ركيزة إدارة ال معرفة ونظم المعلومات على 

مجالات الأداء الوظيفى ككل 


F ays 
الإحصائية‎ 
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المتغير التابع: مجالات الأداء الوظيفي ككل 

يتبين من الجدول رقم )27-5( وجود علاقة ارتباط ايجابية متوسطة بين 
كل من درجة Subs‏ ركيزة إدارة ا معرفة ونظم ال معلومات وبين مستوى فاعلية 
الأداء الوظيفي. إذ بلغ معامل الارتباط بين المتغيرين )0.433( وهو بذلك Lig‏ 
علاقة ارتباط ايجابية متوسطة. ويعني ذلك انه كلما زادت درجة تطبيق إدارة 
المعرفة ونظم ا معلومات, كلما انعكس ذلك إيجابا على مستوى الأداء الوظيفي. 

كما تشير النتائج الواردة في الجدول رقم (27-5) إلى أن قيمة معامل 
التحديد (R)‏ قد بلغ )0.312( وهذا يعني أن ما نسبته %31.2 من التغير في 
مستوى فاعلية الأداء الوظيفي» يمكن تفسيره من خلال التغير في درجة تطبيق 
ركيزة إدارة المعرفة ونظم المعلومات كإحدى ركائز إدارة الجودة الشاملة. وبالنظر 
إلى قيمة (ف) المحسوبة (F=178.12)‏ عند مستوى UYU!‏ )0.004( نستطع القول 
ob‏ هنالك تأثير معنوي لدرجة تطبيق ركيزة التدريب على مستوى فاعلية الأداء 
الوظيفي. كما ونلاحظ من قيمة 8 المعيارية أن هذا التأثير ايجابي (8-0.119). 
وهذه القيمة معنوية من الناحية الاحصائية حيث بلغت قيمة (ت) (t=14.678)‏ 
عند مستوى الدلالة (0.000). 

وفي ضوء هذه النتيجة نستطيع قبول الفرضية الفرعية الخامسة لفرضية 
الدراسة الاولى والتي تنص على "يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لدرجة تطبيق ركيزة 
إدارة المعرفة ونظم المعلومات على مستوى فاعلية الأداء الوظيفي في مديريتي 
الأمن العام والدرك في الأردن". 
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سابعا: أثر درجة تطبيق ركيزة دعم الإدارة العليا على مجالات الأداء الوظيفي 


ككل. 
يبين الجدول رقم (28-5) ابرز نتائج تحليل الانحدار لهذا الأثر. 
جدول (28-5) 
تحليل الانحدار لأثر درجة تطبيق ركيزة دعم الإدارة العليا على مجالات الأداء 
الوظيفي ككل 


المتغير التابع: مجالات الأداء الوظيفي ككل 

يتبين من الجدول رقم )28-5( وجود علاقة ارتباط ايجابية عالية بين كل 
من درجة تطبيق ركيزة دعم الإدارة العليا وبين مستوى فاعلية الأداء الوظيفي. إذ 
بلغ معامل الارتباط بين المتغيرين )0.823( وهو بذلك Jig‏ علاقة ارتباط ايجابية 
عالية. ويعني ذلك انه كلما زادت درجة دعم الإدارة العليا لجهود إدارة الجودة 
الشاملةء كلما انعكس ذلك إيجابا على مستوى الأداء الوظيفي. 

كما تشير النتائج الواردة في الجدول رقم (28-5) إلى أن قيمة معامل 
التحديد (Rô)‏ قد بلغ )0.663( وهذا يعني أن ما نسبته %66.3 من التغير في 
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مستوى فاعلية الأداء الوظيفيء يمكن تفسيره من خلال التغير في درجة 
دعم الإدارة العليا كإحدى ركائز إدارة الجودة الشاملة. وبالنظر إلى قيمة (ف) 
ا محسوبة (F=317.49)‏ عند مستوى الدلالة )0.000( نستطع القول OL‏ هنالك 
تأثير معنوي لدرجة تطبيق ركيزة دعم الإدارة العليا على مستوى فاعلية الأداء 
الوظيفي. كما ونلاحظ من قيمة 8 المعيارية أن هذا التأثير ايجابي (8-0.346). 
وهذه القيمة معنوية من الناحية الاحصائية حيث بلغت قيمة (ت) (21.487-) 
عند مستوى الدلالة (0.000). 

وفي ضوء هذه النتيجة نستطيع قبول الفرضية الفرعية السادسة لفرضية 
الدراسة الاولى والتي تنص على "يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لدرجة تطبيق ركيزة 
دعم الإدارة العليا على مستوى فاعلية الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام 
والدرك في الأردن". 
ثامنا: أثر درجة تطبيق ركيزة التركيز على المستفيد على مجالات الأداء الوظيفي 
ككل. 
يبين الجدول رقم (29-5) ابرز نتائج تحليل الانحدار لهذا الأثر. 

جدول )29-5( 
تحليل الانحدار لأثر درجة تطبيق ركيزة التدريب على مجالات الأداء الوظيفي 
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المتغير التابع: مجالات الأداء الوظيفي ككل 

Que‏ من الجدول رقم )29-5( وجود علاقة ارتباط ايجابية متوسطة بين 
كل من درجة تطبيق ركيزة التركيز على المستفيد وبين مستوى فاعلية الأداء 
الوظيفي. إذ بلغ معامل الارتباط بين المتغيرين (0.641) وهو بذلك ممثل علاقة 
ارتباط ايجابية متوسطة. ويعني ذلك انه كلما زادت درجة تطبيق ركيزة التركيز 
على الزبون كإحدى ركائز إدارة الجودة الشاملةء كلما انعكس ذلك إيجابا على 
مستوى الأداء الوظيفي. 

كما تشير النتائج الواردة في الجدول رقم (29-5) إلى أن قيمة معامل 
التحديد (Rô‏ قد بلغ )0.551( وهذا يعني أن ما نسبته %55.1 من التغير في 
مستوى فاعلية الأداء الوظيفيء يمكن تفسيره من خلال التغير في درجة تطبيق 
ركيزة التركيز على الزبون كإحدى ركائز إدارة الجودة الشاملة. وبالنظر إلى قيمة 
(ف) ال محسوبة (F=209.54)‏ عند مستوى الدلالة )0.000( نستطع القول OL:‏ 
هنالك تأثير معنوي لدرجة تطبيق ركيزة التدريب على مستوى فاعلية الأداء 
الوظيفي. كما ونلاحظ من قيمة 8 المعيارية أن هذا التأثير ايجابي (8-0.107). 
وهذه القيمة معنوية من الناحية الاحصائية حيث بلغت قيمة (ت) (18.167-) 
عند مستوى الدلالة (0.000). 

وفي ضوء هذه النتيجة نستطيع قبول الفرضية الفرعية السابعة لفرضية 
الدراسة الاولى والتي تنص على "يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لدرجة تطبيق ركيزة 
التركيز على المستفيد على مستوى فاعلية الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام 
والدرك في الأردن". 
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تاسعا: أثر درجة تطبيق ركيزة العمل الجماعي على مجالات الأداء الوظيفي JSS‏ 
يبين الجدول رقم (30-5) ابرز نتائج تحليل الانحدار لهذا الأثر. 


جدول (30-5) 
تحليل الانحدار لأثر درجة تطبيق ركيزة العمل الجماعي على مجالات الأداء 
الوظيفي ككل 


الدلالة t‏ 
الإحصائية 


المتغير التابع: مجالات الأداء الوظيفي ككل 

يتبين من الجدول رقم )30-5( وجود علاقة ارتباط ايجابية عالية بين كل 
من درجة تطبيق ركيزة العمل الجماعي وبين مستوى فاعلية الأداء الوظيفي. إذ 
بلغ معامل الارتباط بين المتغيرين )0.853( وهو بذلك Jig‏ علاقة ارتباط ايجابية 
عالية. ويعني ذلك انه كلما زادت درجة تطبيق ركيزة العمل الجماعي» كلما 
انعكس ذلك إيجابا على مستوى الأداء الوظيفي. 

كما تشير النتائج الواردة في الجدول رقم (30-5) إلى أن قيمة معامل 
التحديد (R’)‏ قد بلغ )0.633( وهذا يعني أن ما نسبته %63.3 من التغير في 
مستوى فاعلية الأداء الوظيفيء يمكن تفسيره من خلال التغير في درجة تطبيق 
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دلالة täys . F‏ 
الإحصائية الإحصائية 


ركيزة العمل الجماعي كإحدى ركائز إدارة الجودة الشاملة. وبالنظر إلى 
dod‏ (ف) المحسوبة (F=341.78)‏ عند مستوى UYU!‏ )0.000( نستطع القول Ob‏ 
هنالك تأثير معنوي لدرجة تطبيق ركيزة التدريب على مستوى فاعلية الأداء 
الوظيفي. كما ونلاحظ من قيمة 8 المعيارية أن هذا التأثير ايجابي (8-0.289). 
oles‏ القيمة معنوية من doll‏ الاحصائية حيث بلغت dod‏ (ت) (t=25.268)‏ 
عند مستوى الدلالة (0.000). 

وفي ضوء هذه النتيجة نستطيع قبول الفرضية الفرعية الثامنة لفرضية 
الدراسة الاولى والتي تنص على "يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لدرجة تطبيق ركيزة 
العمل الجماعي على مستوى فاعلية الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام 
والدرك في الأردن". 
عاشرا: أثر درجة تطبيق ركيزة القيادة على مجالات الأداء الوظيفي ككل 
ويقصد بالقيادة في هذا الإطار الممارسات والأنماط القيادية السائدة والتي ترتبط 
بشكل وثيق في تعزيز جهود الجودة. ويبين الجدول رقم (31-5) ابرز نتائج تحليل 


الانحدار لهذا الأثر. 
جدول (31-5) 
تحليل الانحدار لأثر درجة تطبيق ركيزة القيادة على مجالات الأداء الوظيفي ككل 
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المتغير التابع: مجالات الأداء الوظيفي ككل 

يتبين من الجدول رقم )31-5( وجود علاقة ارتباط ايجابية عالية بين كل 
من درجة تطبيق ركيزة القيادة وبين مستوى فاعلية الأداء الوظيفي. إذ بلغ معامل 
الارتباط بين المتغيرين )0.731( وهو بذلك Jig‏ علاقة bls)!‏ ايجابية عالية. ويعني 
ذلك انه كلما زادت درجة تطبيق الأماط وال ممارسات القيادية الداعمة لجهود 
الجودة الشاملة» كلما انعكس ذلك إيجابا على مستوى الأداء الوظيفي. 

كما تشير النتائج الواردة في الجدول رقم (31-5) إلى أن قيمة معامل 
التحديد (R’)‏ قد بلغ )0.534( وهذا يعني أن ما نسبته %53.4 من التغير في 
مستوى فاعلية الأداء الوظيفيء يمكن تفسيره من خلال التغير في درجة تطبيق 
الأنماط والممارسات القيادية الداعمة لجهود الجودة الشاملة. وبالنظر إلى قيمة 
(ف) ال محسوبة (F=339.11)‏ عند مستوى الدلالة )0.000( نستطع القول بأن 
هنالك تأثير معنوي لدرجة تطبيق ركيزة القيادة على مستوى فاعلية الأداء 
الوظيفي. كما ونلاحظ من قيمة 8 المعيارية أن هذا التأثير ايجابي (8-0.227). 
وهذه القيمة معنوية من الناحية الاحصائية حيث بلغت قيمة (t=19.554) (cs)‏ 
عند مستوى الدلالة (0.000). 

وفي ضوء هذه النتيجة نستطيع قبول الفرضية الفرعية التاسعة لفرضية 
الدراسة الاولى والتي تنص على "يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لدرجة تطبيق ركيزة 
القيادة على مستوى فاعلية الأداء الوظيفي في مديريتي الأمن العام والدرك في 
الأردن". 

وتتفق هذه النتيجة مع دراسة الرشيدي )2004( والتي أشارت إلى وجود 
علاقة قوية بين طبيعة النمط القيادي المستخدم من قبل الإدارة العليا 
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ومستويات تطبيق معايير ومبادئ إدارة الجودة الشاملة. حيث أظهرت 
النتائج أن النمط القيادي التشاري يسهم وبشكل Us‏ في تطبيق هذه المعايير 
واطبادئ وبالتالي تحسين مجالات cll‏ في حين يشكل النمط القيادي التسلطي 
عائقا أمام جهود تطبيق وتفعيل معايير ومبادئ إدارة الجودة الشاملة, وبالتالي 
إعاقة الأداء. 
السؤال الرابع: هل هنالك فروقات ذات دلالة إحصائية بين مديرية الأمن العام 
ومديرية الدرك في الأردن في درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة؟ 

ارتبط هذا السؤال بالفرضية الثانية للدراسة والتي تنص على "يوجد 
فروقات ذات دلالة إحصائية بين مديرية الأمن العام ومديرية الدرك في الأردن في 
درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة". وللإجابة على هذا السؤال واختبار هذه 
الفرضية» تم استخدام اختبار مان ويتني (Mann-Whiteny)‏ للكشف عن 
الفروقات Òl-‏ وجدت- بين مديرية الأمن العام ومديرية الدرك في الأردن في درجة 
تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة. ويعزى السبب في استخدام هذا الاختبار الغير 
(Non-Parametric Test) lee‏ كبديل لاختبار (t-test)‏ المعلمي کون حجم 
عينتي الدراسة (الامن العام والدرك) غير متقارب نسبيا. ويبين الجدول رقم (32-5) 
ابرز نتائج اختبار مان ويتني -(Mann-Whiteny)‏ 
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جدول رقم )32-5( 


نتائج اختبار مان ويتني (Mann-Whiteny)‏ للفروقات بين كل من مديرية 
الأمن العام والدرك في درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة (حجم 


العينة -507) 
ركائز إدارة الجودة متوسطات الرتب قيمة مستوى 
الشاملة مديرية مديرية Mann-‏ الدلالة 
الامن الدرك P Whiteny‏ 
العام 158=9 test U‏ 
ن-349 درجة الحرية 
=1 
التدريب 49.38 49.89 2685.500 0.630 
التمكين 49.51 48.96 2552.500 0.532 
التحسين ال مستمر 46.91 45.92 2542.500 0.501 
التخطيط الاستراتيجي 43.22 43.10 2865.500 0.739 
إدارة المعرفة ونظم 49.38 49.89 2685.500 0.630 
المعلومات 
دعم الإدارة العليا 49.51 48.96 2552.500 0.532 
التركيز على ال مستفيد 46.91 45.92 2542.500 0.501 
العمل الجماعي 43.22 43.10 2865.500 0.739 
القيادة 49.38 49.89 2685.500 0.630 
الركائز ككل 49.51 48.96 2552.500 0.532 
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يشير الجدول رقم )32-5( إلى عدم وجود فروقات ذات Ys‏ إحصائية عند 
مستوى الدلالة A)‏ < 0.05( بين مديرية الأمن العام ومديرية الدرك في درجة 
تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة. حيث أن جميع مستويات الدلالة الإحصائية 
الواردة في الجدول رقم (32-5) كانت اكبر من )%5( 

وفي ضوء هذه النتيجة نستطيع رفض فرضية الدراسة الثانية والتي تنص على 
"يوجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين مديرية الأمن العام ومديرية الدرك في 
الأردن في درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة". حيث أظهرت النتائج عدم 
وجود مثل هذه الفروقات. 
السؤال الخامس: هل هنالك فروقات ذات دلالة إحصائية بين مديرية الأمن العام 
ومديرية الدرك في الأردن في مستوى فاعلية الأداء الوظيفي؟ 

ارتبط هذا السؤال بالفرضية الثالثة للدراسة والتي تنص على "يوجد 

فروقات ذات دلالة إحصائية بين مديرية الأمن العام ومديرية الدرك في الأردن في 
مستوى فاعلية الأداء الوظيفي". وللإجابة على هذا السؤال واختبار هذه الفرضيةء 
تم استخدام اختبار مان ويتني (Mann-Whiteny)‏ للكشف عن الفروقات -إن 
وجدت- بين مديرية الأمن العام ومديرية الدرك في الأردن في مستوى فاعلية الأداء 
الوظيفي. 

ويبين الجدول رقم )33-5( ابرز نتائج اختبار مان ويتني -(Mann-Whiteny)‏ 
ويشير هذا الجدول إلى عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
الدلالة A)‏ < 0.05( بين مديرية Gel‏ العام ومديرية الدرك في مستوى فاعلية 
أدائها الوظيفي. حيث أن جميع مستويات الدلالة الإحصائية الواردة في الجدول 
رقم (33-5) كانت اكبر من (905). 
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جدول رقم )33-5( 
نتائج اختبار مان ويتني (Mann-Whiteny)‏ للفروقات بين كل من مديرية 
الأمن العام والدرك في مستوى فاعلية الأداء الوظيفي (حجم العينة-507) 


مجالات الأداء متوسطات الرتب قيمة مستوى 
الوظيفي مديرية مديرية Mann-‏ الدلالة 
الأمن P Whiteny Sy UI‏ 
العام 158=9 test U‏ 
ن-349 درجة الحرية 
=1 
ا معرفة بالعمل 61.11 60.76 2975.500 0.725 
جودة العمل 42.56 42.91 2655.500 0.453 
الإنتاجية 59.44 59.67 2667.500 0.699 
تخطيط وتنظيم العمل 51.56 50.34 2533.500 0.665 
علاقات العمل 45.15 45.88 2545.500 0.611 
توقيت العمل 45.99 46.13 2722.500 0.709 
ا مبادرة والحضور 57.33 | 55.98 2565.500 0.650 
صنع القرار 44.66 43.34 00 2477 0.553 
التفاعل مع ا مجتمع 56.18 55.99 2632.500 0.601 
yes!‏ 
gol‏ المواطنة 43.12 43.19 2882.500 0.744 
التنظيمية 
المجالات ككل 59.01 58.84 2588.500 0.628 
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وفي ضوء هذه النتيجة نستطيع رفض فرضية الدراسة الثالثة للدراسة والتي 
تنص على "يوجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين مديرية الأمن العام ومديرية 
الدرك في الأردن في مستوى فاعلية الأداء الوظيفي". حيث أظهرت النتائج عدم 
وجود مثل هذه الفروقات. 
السؤال السادس: هل هنالك فروقات ذات دلالة إحصائية في درجة تطبيق ركائز 
إدارة الجودة الشاملة في مديرية الأمن العام ومديرية الدرك في الأردن تعزى 
ممتغير المؤهل العلمي وعدد سنوات الخبرة؟ 

ارتبط هذا السؤال بالفرضية الرابعة للدراسة والتي تنص على "يوجد 

فروقات ذات دلالة إحصائية في درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في 
مديرية الأمن العام ومديرية الدرك في الأردن تعزى لمتغير المؤهل العلمي وعدد 
سنوات الخبرة". وبهدف اختبار هذا التأثير فقد تم استخدام اختبار كروسكال 
والس (Kruskal-Wallis Test)‏ ويعزى السبب في استخدام هذا الاختبار كبديل 
لاختبار (One Way ANOVA)‏ بسبب عدم تساوي تباين ال مجموعتين المستقلتين 
(الامن العام والدرك). ويبين الجدول رقم )34-5( أبرز نتائج هذا الاختبار والمتعلقة 
بآثر المؤهل العلمي. أما الجدول رقم )35-5( Gud‏ النتائج ذات العلاقة بأثر عدد 
سنوات الخبرة. 
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جدول رقم )34-5( 
نتائج اختبار كرسكال والس (Kruskal-Wallis)‏ لأثر المؤهل العلمي على درجة 
تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مديرية الأمن العام والدرك 


(حجم العينة-507) 
ا متغير الفئات ركائز إدارة الجودة الشاملة 
متوسط الرتب | التكرار 

ا مستوى التعليمي | توجيهي فأقل 33.21 78 
بكالوريوس 67.88 349 
ماعستر deb‏ 91.24 80 

مربع كاي 18.482* 

مستوى الدلالة (P)‏ 0.0012 


*دالة عند مستوى QL)‏ = 0.01( 


يشير الجدول رقم (34-5) إلى وجود فروقات ذات دلالة إحصائية في 
اتجاهات أفراد عينة الدراسة نحو درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في 
مديريتي الأمن العام والدرك في الأردن تعزى للتغير المؤهل العلمي. حيث كان 
مستوى الدلالة لهذه الفروقات أقل من )0.05( .(P=0.0012)‏ وباعتماد متوسطات 
الرتب التي يبينها اختبار كروسكال والس» نجد أن هذه الفروقات كانت لصالح 
الأفراد من حملة درجة ماجستير فأعلى. 
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جدول رقم )35-5( 
نتائج اختبار كرسكال والس (Kruskal-Wallis)‏ لأثر عدد سنوات الخبرة على 
درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مديرية الأمن العام والدرك (حجم 


العينة=507) 

المتغير الفئات ركائز إدارة الجودة الشاملة 
متوسط الرتب التكرار 

عدد سنوات الخبرة | اقل من 5 سنوات 32.11 33 

10-5 سنوات 53.66 70 

]25 هن 10 ستوات 89.94 404 

مربع كاي 20.333* 
مستوى (P) UYU‏ 0.001 


*دالة عند مستوى QL)‏ = 0.05( 


يشير الجدول رقم )35-5( إلى وجود فروقات SIS‏ دلالة إحصائية في 
اتجاهات أفراد عينة الدراسة نحو درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في 
مديريتي الأمن العام والدرك في الأردن تعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة. حيث كان 
مستوى الدلالة لهذا التأثير أقل من )0.05( .(P=0.001)‏ وباعتماد متوسطات 
الرتب التي يبينها اختبار كروسكال والس» نجد أن هذه الفروقات كانت لصالح 
الأفراد من ذوي الخبرة العالية والتي تزيد عن (10) سنوات. 

وفي ضوء النتائج الواردة في جدول رقم (34-5) والجدول رقم (35-5) 
يمكننا قبول فرضة الدراسة الرابعة والتي تنص على "يوجد فروقات GIS‏ دلالة 
إحصائية في درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مديرية 
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الأمن العام ومديرية الدرك في الأردن تعزى لمتغير المؤهل العلمي وعدد 
سنوات الخبرة". وتتفق هذه النتيجة دراسة المناصير )1994( والتي كشفت عن 
وجود تأثير دال إحصائيا للمؤهل العلمي على اتجاهات العاملين نحو مبادئ 
ومرتكزات إدارة الجودة الشاملة. كما وتتفق مع نتيجة دراسة اللوزي (2003) 
والتي بينت أن هناك فروقات ذات دلالة إحصائية نحو مستوى تطبيق ركائز إدارة 
الجودة الشاملة تعزى للمؤهل العلمي وعدد سنوات الخبرة. 
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الفصل السادس 
مناقشة النتائج والتوصيات 
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الفصل السادس 
مناقشة النتائج والتوصيات 

لقد تناول الفصل الخامس عرض وتحليل نتائج الدراسة في ضوء اسثلتها 
وفرضياتها. أما الفصل الحالي فيهدف إلى تقديم إيجاز لأهم النتائج التي توصلت 
إليها هذه الدراسة ومناقشتهاء كما ويهدف إلى عرض لأهم التوصيات التي ارتأها 
الباحث في ضوء هذه النتائج. 
1-6 ملخص لأهم النتائج ومناقشتها 
1- إن الأفراد ا مشمولين في هذه الدراسة وبنسبة )%96.6( هم من الذكور وان 
)%68.8( منهم ينتمون إلى مديرية الأمن العام وأنهم ذوو تأهيل علمي عال؛ إذ 
أن حوالي )%85( منهم يحملون درجة البكالوريوس فأعلى» كما أن )%79.7( من 
أفراد äus‏ الدراسة متلكون خبرة تزيد عن 10 سنوات. 

وتدل هذه النتائج على تدني مستوى مشاركة المرأة الأردنية وانخراطها في 
جهازي الأمن العام والدرك. يتضح لنا من النتائج ذات العلاقة بالمؤهل العلمي 
لأفراد عينة الدراسة مدى اهتمام مديريتي الأمن العام والدرك باستقطاب ذوي 
المؤهلات العلمية ضمن المستويات الإدارية المختلفة. كما وتشير هذه النتيجة إلى 
امتلاك مدريتي الأمن العام والدرك أفراد تمتعون بدرجة عالية من الوعي والثقافة 
والقدرة على تبني برامج التغيير والتطوير وانتهاج الأساليب الإدارية الحديثة. وتدل 
النتائج المتعلقة بعدد سنوات الخبرة على وجود كوادر بشرية ذات خبرة ودراية 
كافية بالعمل في مديريتي الأمن العام والدرك والتي يمكن أن تساعد في تبني 
وتطبيق المفاهيم الإدارية الحديثة وتجسيدها ممارسة ومنها إدارة الجودة الشاملة. 
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2- إن جميع ركائز إدارة الجودة الشاملة تمارس بدرجة عالية في مديريتي الامن 
العام والدرك في الاردن. وقد كان ترتيب هذه الركائز تنازليا على النحو التالي: 
العمل الجماعيء التخطيط الاستراتيجيء» Boks‏ التدريب» إدارة ال معرفة ونظم 
المعلومات. دعم الإدارة العلياء التركيز على المستفيد» التحسين ال مستمرء واخيرا 
Soll‏ 

وتشير هذه النتائج إلى أن درجة تطبيق كل )845 من الركائز التسعة كانت 
عالية نسبيا. وهذا إشارة واضحة إلى درجة وعي واهتمام إدارات كل من مديريتي 
الأمن العام والدرك للدور المحوري لهذه الركائز. وفي ضوء النتائج السابقة يمكننا أن 
نستنتج Ob‏ تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في كل من مديريتي الأمن العام 
والدرك ينحى نحو التركيز على الجودة ممعناها الواسع» بالاعتماد على العمل 
الجماعي من خلال فرق العملء leg‏ يجسد التحول من الأسلوب التقليدي للإدارة 
إلى أسلوب المشاركة الفعالة من قبل الجميع. كما وتقوم فلسفة إدارة الجودة 
الشاملة في WS‏ المديريتين على تكوين الرؤية الواضحة واممشتركة لجميع العاملين 
والإدارة العليا والتي تمثل توجه محدد لكليهما بشكل يضمن التخطيط والتنظيم 
والتنسيق والتكامل للجهود الفردية والجماعية لمختلف الأنشطة التي تقوم بهما. 
كما ينال تدريب العاملين لإكسابهم المهارات والقدرات اللازمة لتطوير وتحسين 
جودة أدائهم في العمل باهتمام GS‏ من قبل الإدارات في كلتا المديريتين. كما أن 
Wha‏ اهتمام بجوانب إدارة المعرفة ونظم المعلومات للاعتماد عليهما في عملية 
اتخاذ القرارات» والتوثيق الدائم للأحداث التي تتم في بيئة المديرة الداخلية 
والخارجيةء و العمل على تحليلها لضمان التطوير والتحسين المستمر للأنشطة SIS‏ 
العلاقة. كما وتعمد الإدارة العليا في هاتين المديريتين نحو خلق 


- 244 - 


ثقافة تنظيمية تتمحور أفاقها في تطوير الأنظمة والإجراءات التي تدعم 
الجودة وتحسين الخدمات ها يلبي رغبات وحاجات الأفراد ا لمستفيدين من 
الخدمات المقدمة» ومعتمدة على خلق تكامل الجهود البشرية واموارد المادية 
المتاحة Le‏ يحقق الهدف الأساسي لها من خلال منح السلطات اللازمة في إطار 
التخصصات الوظيفية. وعليه تشير النتائج السابقة إلى إمكانية تطبيق ركائز إدارة 
الجودة الشاملة في مدرت الأمن العام والدرك في الأردن وبصورية مرضية تماما. 
3- أن مستوى فاعلية الأداء الوظيفي للمسؤولين الإداريين في مديريتي الأمن العام 
والدرك عينة الدراسة من وجهة نظر ال مشر فين عليهم كان مرتفعا نسبيا. بحيث 
كانت أفضل مجالات الأداء الوظيفي في سلوك المواطنة التنظيمية» وأدناها في مجال 
المبادرة والحضورء Cus‏ كان مستوى هذا المجال متوسطا نسبيا. وقد تعزى هذه 
النتيجة إلى أن الممارسات GIS‏ العلاقة بالقدرة على المبادرة في انجاز المهام الموكلة 
للفرد ole!‏ وكذلك قدرته على المبادأة في طرح وتقديم الأفكار الجديدةء كانتا في 
مستوى متوسط من مستويات فاعلية الأداء. ويمكن اعزاء ذلك إلى احتلال ركيزة 
التمكين المرتبة الأخيرة من بين ركائز إدارة الجودة الشاملة. حيث أن هذه 
الممارسات تتطلب تحرير المسؤولين الإداريين من الضبط المحدد عن طريق 
التعليمات ليتسنى لهم العمل على المبادرة في انجاز المهام وكذلك تقديم وطرح 
الأفكار الجديدة. 
5- وجود علاقة ارتباط ايجابية وعالية بين كل من درحة تطبيق ركائز إدارة الجودة 
الشاملة مجتمعة وبين مستوى فاعلية الأداء الوظيفي. وتعكس هذه النتيجة الدور 
الواضح والهام لادارة الجودة الشاملة في تحسين مستويات 
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ومعدلات الاداء الوظيفي» والذي بدوره -كما GLE!‏ العديد من الدراسات 
السابقة- سينعكس ايجابا على الاداء ا مؤسسي SSS‏ 

6- وجود علاقة ارتباط ايجابية بين كل من درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة 
الشاملة منفردة وبين مستوى فاعلية الأداء الوظيفي. حيث كانت أقواها ارتباطا 
مع الأداء الوظيفي في ركيزت العمل الجماعيء ودعم الإدارة العليا. وأدناها ارتباطا 
2 ركيزن إدارة ال معرفة ونظم امعلومات والتمكين. 

7- ومن خلال قيم معامل التحديد (R’)‏ كان من أفضل الركائز التي فسرت التباين 
في مستوى فاعلية الأداء الوظيفي ركيزة القيادة كإحدى ركائز إدارة الجودة 
الشاملة. في Yo‏ كانت ركيزة إدارة المعرفة ونظم المعلومات من اقلها تفسيرا 
للتباين في مستوى فاعلية الأداء الوظيفي. 

8- عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة (/0 < 0.05) بين 
مديرية الأمن العام ومديرية الدرك في درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة. 
وكذلك عدم وجود فروقات GIS‏ دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة A)‏ > 0.05( 
بين مديرية الأمن العام ومديرية الدرك في مستوى فاعلية أدائها الوظيفي. ولاغرو 
من هذه النتائج إذ أن مديرية الدرك ما كانت إلا جزء تنظيميا من مديرية GA‏ 
العام. 

9- وجود فروقات ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة A)‏ > 0.05( في اتجاهات 
أفراد عينة الدراسة نحو درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مديريتي 
الأمن العام والدرك في الأردن تعزى بمتغير المؤهل العلمي ولصالح حملة درجة 
الماجستير فأعلى. وقد يعزى ذلك إلى أن الأفراد ذوي المؤهل العلمي العالي أكثر 
إدراكا ممفهوم إدارة الجودة الشاملة وركائزهاء وأهميتها في واقع بيئة العمل. 
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10- وجود فروقات ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة QO)‏ > 0.05( 2 
اتجاهات أفراد dus‏ الدراسة نحو درجة تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في 
مديريتي الأمن العام والدرك في الأردن تعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة ولصالح 
الأفراد الذين يمتلكون سنوات خبرة تزيد عن (10) سنوات. وقد يعزى ذلك إلى أن 
الأفراد ذوي العالية متلكون ممارسات أكثر وتجارب اعم من ذوي الخبرات المتدنية 
في ميدان الممارسات الإدارية» وبالتالي هم ASV‏ قدرة على المفاضلة بين النهج 
التقليدي في الإدارة والنهج الحديث ممثلا بإدارة الجودة الشاملة موضوع هذه 
الدراسة. 

وعليه وفي ضوء النتائج فإن إدارة الجودة الشاملة تمثل أحد أبرز الفلسفات 
والتقنيات الإدارية الحديثة التي تتطلب أساليب إدارية وجهود ابتكارية مستمرة 
لا تنتهي ومهارات فنية متخصصة. والتزاما عميقا وجهدا مستمر من جانب الإدارة 
العليا والعاملين في كافة المستويات التنظيمية فرق العمل لأحداث تغييرات جذرية 
في أسلوب عمل المؤسسة وفلسفتها وأهدافها بهدف elo}‏ التحسينات ال مستمرة 
الشاملة على المدى الطويل لكافة الأنشطة فيها Le‏ يتفق مع المواصفات المحددة, 
Leg‏ يحقق الكفاءة والفاعلية في استخدام ال موارد المادية والبشررية doth!‏ 
للمؤسسة. ويقودها إلى التميز من خلال تحقيق Loy‏ العاملين وتلبية احتياجات و 
رغبات العملاء أو ما يفوق توقعاتهم في ظل بيئة تنافسية قوية دون حدوث 
مشكلات أو ازدواجية في العمل أو وجود جهود ضائعة. 

كما ويرتكز مدخل ادارة الجودة الشاملة على النهج الإستراتيجي القائم 
على الرؤية dall‏ والاستجابة لمتغيرات البيئة الداخلية والخارجية. ومظاهر 
التكامل والترابط ما بين الإدارات الوظيفية كافة من جانب» 
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والاهتمام بحاجات وتوقعات العميل من جهة اخرى بشكل يجسد فلسفة 
التحسين اللمستمر للانشطة والعمليات والهياكل التنظيمية GIS‏ العلاقة. حيث 
ابرزت معظم الدراسات السابقة ذات العلاقة الدور ا لمحوري لركائز ادارة الجودة 
الشاملة في تحسين مجالات الاداء الوظيفي. حيث تعد الجودة مدخلا لاستمرارية 
التطوير في القدرات والمهارات وال معارف ذات العلاقة بالعمل من حيث الفاعلية في 
الأداء والكفاءة في الإنجازء dig blo‏ في كافة إجراءات العمل على مستوى المؤسسة 
ككل. 

كما وتتسم الاجهزة الامنية عن غيرها في اطار العمل الاداري بخصوصية 
نظرا لطبيعة تنظيمها العسكري ونوعية جماهيرهاء وبالتالي فان هنالك امكانية من 
مواجهة بعض العقبات والمعوقات في مجال تطبيق مدخل ادارة الجودة الشاملةء 
إلا أن مبررات الالتزام منهج شمولية الجودة يفوق صعوبات ومعوقات تطبيقهاء 
dls‏ هذه الاجهزة أشد ما تكون GIL dole‏ الإدارة الحديثة ومنها ادارة الجودة 
الشاملة لإدارة العمل الأمني. 

ds‏ ضوء نتائج هذه الدراسة فإن معظم مديري ورؤساء مديريات وأقسام 
الامن العام والدرك هم ذوو تأهيل علمي جيد وهتلكون خبرات إدارية لا بأس بها. 
liss‏ يدل على توفر الإمكانات والقدرات وامهارات العلمية في هذه المديريات» 
liss‏ بدوره يمكن هذه المديريات من تبني المفاهيم والتقنيات الإدارية 
والتكنولوجية الحديثة وا معاصرة ذات العلاقة بتفعيل الدور المحوري لركائز ادارة 
الجودة الشاملة في تحسين مجالات الاداء الوظيفي. 

كما ان نتائج المحور الرئيسي لهذه الدراسة والمتعلقة بدرجة تطبيق ركائز 
ادارة الجودة الشاملة في مديريتي الأمن العام والدرك والتي جاءت بدرجة عالية 
نسبياء تعكس مدى توفر البنى والركائز اللازمة والضرورية لتجسيد 
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مدخل ادارة الجودة الشاملة وبالتالي امكانية تعميم ممارساتها على 
مستوى مؤسسات القطاع العام اجمالا. وذلك عكس الطرح المتداول والذي يعتبر 
هذا Jesh!‏ حكرا على منظمات القطاع الخاص. 

كما ودللت النتائج المتعلقة بالأثر الايجابي لتطبيق مدخل ادارة الجودة 
الشاملة والمتمثل بركائزه التسعة على مستوى فاعلية الاداء الوظيفي للأفراد 
العاملين نحو فوائد هذا المدخل واهميته في تحسين وتطوير الاداء الفردي والذي 
يمثل احد اركان والدعائم الرئيسية للاداء الجماعي وبالتالي الاداء المؤسبي JSS‏ 

واما فيما يتعلق Sly‏ العوامل الديمغرافية والوظيفية مثل المؤهل العلمي 
odes‏ وات Spd‏ على E Bula dojo‏ :ادارة الضوذة العامة فان GUS‏ زز 
الفكرة القائلة بان للمؤهل العلمي والخبرة دور deals‏ في استيعاب المفاهيم 
واممارسات GIS‏ العلاقة بقضايا الجودة. 
2-6 التوصيات 

في ضوء نتائج هذه الدراسةء فقد تم اقتراح عدد من التوصيات» والتي إذا 
ما تم أخذها بعين الاعتبا. من قبل مديريتي الأمن العام tly‏ فإنه من المعتقد 
أن تنعكس إيجابيا على تحسين ركائز إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاتها وبالتالي على 
تحسين مستوى فاعلية الأداء الوظيفي. وهذه التوصيات هي: 
1- ضرورة قيام مديريتي الأمن العام والدرك بتوفير دورات تدريبية وبشكل 
مستمر للمسؤولين الإداريين العاملين فيها حول مفهوم إدارة الجودة الشاملة 
وركائزها وكيفية تبني هذه الركائز وممارستها على مستوى العملء واتخاذ كافة 
التدابير الضرورية والقيام با ممارسات العملية اللازمة لنشر وتعميم ثقافة 
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الجودة في مختلف المستويات الإدارية؛ Ub‏ لذلك من أثر في تحسين مستوى فاعلية 
الأداء الوظيفي فيها. 

2- ضرورة أن تقوم مديريتي الأمن العام والدرك بتعزيز ركيزة تمكين الموظفين من 
خلال تحرير المسؤولين الإداريين من الضبط المحدد عن طريق التعليمات فيهاء 
WSs‏ من خلال إجراء تعديلات على سياسات العمل المتبعة بحيث تتسم dig bl‏ 
ما أمكن وذلك في ضوء أي تغييرات طارئة. 

3- ضرورة قيام مديريتي الأمن العام والدرك بتبني المزيد من الأدوات والأساليب 
الإحصائية للرقابة على جودة الخدمات المقدمة والعمل على تطويرها. وكذلك 
تفعيل استخدام أسلوب العصف الذهني في اختيار العمليات المراد تحسينها بشكل 
أكثر ملانئمة. 

4- يجب على مديريتي الأمن العام والدرك الأخذ بمزيد من الاهتمام بوجهات نظر 
واحتياجات المستفيدين من الخدمات المقدمة من المديرية في تصميم هذه 
الخدمات. 

5- يجب على القيادة في مديريتي الأمن العام والدرك الاهتمام بشكل كبيرعلى 
مكافأة الإسهامات التي يقدمها الأفراد العاملين في مجال تحسين ودعم جهود 
الجودة: مما لذلك من دور في تعزيز عملية التحسين ال مستمر. 

6- ضرورة قيام الإدارة في مديريتي الأمن العام والدرك بتعريف الأفراد العاملين 
لديها بالأهداف والتطلعات التي تطمح WS‏ المديريتين إلى تحقيقهما على المدى 
البعيد وبشكل مستمرء ما لذلك من دور محوري في تجسيد الممارسات المتعلقة 
بإدارة الجودة وتطلعاتها. 

7- ضرورة أن تعمل مديريتي الأمن العام والدرك على تدريب الأفراد العاملين 
لديها على كيفية إدارة واستخدام الوقت بشكل كفؤ في انجاز مهام 
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الموكلة إليهم» وكذلك تطوير مهارات القدرة على حل ال مشكلات وال معيقات التي 
تعترض أدائه للمهام» إضافة إلى القدرة على المبادرة في انجاز المهام الموكلة ceded]‏ 
والمبادأة في طرح وتقديم الأفكار الجديدة» حيث ان هذه المجالات توفر اطار 
حيويا وداعما للممارسات المتعلقة بادارة الجودة الشاملة. 

8- ضرورة أن تهتم مديريتي الأمن العام والدرك وبشكل اكبر نحو استدعاء إفراد 
المجتمع المحلي للمشاركة في الخطط الأمنيةء لما WU‏ من إثراء عمل الأجهزة 
التابعة لها. 

9- من الضروري على مديريتي الامن العام والدرك في GO‏ ان تقوم مزيد من 
التحري والتقصي حول مدى وجود معوقات تحول دون التطبيق امنهجي مدخل 
ادارة الجودة الشاملة. 

0- إجراء ال مزيد من الدراسات المستقبلية على قطاعات وأجهزة حكومية أخرىء 
للتعرف على طبيعة الممارسات ذات العلاقة بركائز إدارة الجودة الشاملة وأهميتها 
في تحسين وتطوير أداء الأفراد العاملين وكذلك ابرز المعوقات التي تحول دون 
تبنيها في بعض مؤسسات القطاع العام. 
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